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Resumo 
 
 
 
 
 
 
 
 
Atualmente, a concorrência crescente nos mercados faz com que as 
empresas se tornem cada vez mais dependentes dos seus fornecedores, 
o que exige uma gestão eficaz das suas cadeias de abastecimento. Para 
que possam estabelecer e manter relações com os melhores 
fornecedores, as empresas aplicam estratégias de seleção, avaliação e 
desenvolvimento de fornecedores. 
Através da revisão da literatura foi possível compreender a importância 
das cadeias de abastecimento e da aplicação de estratégias para gestão 
de relacionamentos com fornecedores. Tendo por base a literatura 
analisada, em particular, o modelo proposto por Oflac (2015), foi 
estudada a empresa Huf Portuguesa. Através deste estudo de caso, foi 
possível compreender como é que uma empresa estabelece as suas 
estratégias e desempenha, na prática, a gestão dos relacionamentos 
com os seus fornecedores. 
Os resultados sugerem que a existência de relacionamentos saudáveis 
e contínuos se traduz em vantagens para as empresas, permitindo-lhes 
permanecer competitivas nos mercados. As estratégias de seleção, 
avaliação e desenvolvimento de fornecedores possibilitam às empresas 
fazer uma filtragem dos melhores parceiros e desenvolver as 
capacidades dos mesmos, de forma a obter maiores proveitos. 
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Abstract 
 
In recent years, the growing market competition has made companies 
increasingly dependent on their suppliers, which requires effective 
management of their supply chains. To establish and maintain 
relationships with the best suppliers, companies apply strategic supplier 
selection, evaluation and development criteria. 
The literature review showed the importance of supply chains and the 
use of strategic criteria in managing relationships with suppliers. Based 
on the literature review, in particular, the model proposed by Oflac 
(2015), the firm Huf Portuguesa was studied. Through this case study, it 
was possible to understand how a firm establishes strategies and 
performs in the practice its supply relationship management activities. 
The results suggest that the existence of strong and continuous 
relationships creates advantages for the companies, allowing them to 
remain competitive in the markets. The strategies of selection, 
evaluation and development of suppliers enable companies to filter the 
best partners and develop their capabilities to achieve greater profits. 
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1. Introdução 
1.1. Enquadramento do trabalho 
No mundo atual, os relacionamentos representam um papel fundamental na 
gestão da cadeia de abastecimento. De acordo com Liker e Choi (2004), “no corporation 
needs to be convinced that in today’s scale-driven, technology-intensive global 
economy, partnerships are the supply chain’s lifeblood” (p.2). Ou seja, para que as 
cadeias de abastecimento permaneçam competitivas e funcionem de modo eficaz, 
torna-se essencial selecionar os melhores parceiros e fazer uma gestão eficiente dos 
relacionamentos.  
Com a crescente globalização, as empresas optam por executar as suas 
compras a nível global. Este facto, para além de lhes permitir alargar a rede de 
fornecedores e clientes, facilita a entrada em novos mercados, o acesso a tecnologia 
mais desenvolvida, o que se traduz em produtos de maior qualidade, redução de custos 
e redução dos prazos de entrega (Hines, 2004).  
Assim, os fornecedores são cada vez mais relevantes para o sucesso das 
empresas, dado o impacto que geram no produto final. Liker e Choi (2004) referem que 
as empresas optam cada vez mais por comprar produtos e materiais aos seus 
fornecedores, comparativamente com períodos anteriores, focando-se apenas nas suas 
competências chave. Scannell, Vickery e Dröge (2000) indicam que na indústria 
automóvel, o produto final que as empresas entregam aos clientes incorpora cerca de 
70% de materiais comprados a fornecedores.  
Lambert, Cooper e Pagh (1998) defendem que a gestão da cadeia de 
abastecimento tem como objetivo fazer uma gestão das relações dentro da própria 
cadeia de abastecimento. A concorrência já não acontece entre empresas, mas sim 
entre cadeias de abastecimento, as quais funcionam como um meio de criação de 
vantagem competitiva para as empresas, exigindo uma gestão eficaz e uma definição 
de estratégias. Uma forma de as empresas fazerem uma gestão eficaz das suas cadeias 
de abastecimento é reduzindo a sua base de fornecedores e estabelecendo parcerias 
de longo prazo (Ho, Xu e Dey, 2010). Para tal, torna-se fundamental selecionar os 
melhores fornecedores, estabelecer e gerir eficazmente as relações com os mesmos e 
integrar todos os processos constituintes da cadeia de abastecimento (Scanell, Vickery 
& Dröge, 2000). 
Uma vez que os fornecedores acabam por ter um impacto decisivo nas 
empresas, torna-se necessário que estas façam uma gestão criteriosa dos seus 
fornecedores. De acordo com Kannan e Tan (2002), a gestão de fornecedores assenta 
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em três dimensões: a seleção de fornecedores, a avaliação de fornecedores e o 
desenvolvimento de fornecedores, sendo que cada empresa aplica estas estratégias de 
acordo com os seus objetivos e necessidades. Para concretizar estes parâmetros, é 
fundamental que os fornecedores sejam capazes de fornecer produtos e serviços. 
Com o mercado cada vez mais complexo e uma oferta de fornecedores bastante 
vasta, as empresas precisam de definir estratégias e estabelecer critérios para 
selecionar os melhores fornecedores (Chan & Chan, 2004). Uma das opções é reduzir 
a sua base de fornecedores, concentrando-se num menor número. Esta opção 
possibilita uma melhor gestão dos relacionamentos, estabelecer relações de longo 
prazo, criar maior envolvimento entre as empresas e os fornecedores, permitindo-lhes 
desenvolver competências e obter produtos com maiores níveis de qualidade (Kannan 
& Tan, 2002). 
Simpson, Siguaw e White (2002) apontam no seu estudo que os critérios 
utilizados pelas empresas para seleção dos seus fornecedores, acabam por ter impacto 
na performance dos mesmos, o que torna a definição de critérios para seleção de 
fornecedores um processo de extrema importância. É necessário que as empresas, de 
acordo com a sua estratégia e necessidades, estabeleçam critérios de modo a 
selecionar fornecedores que consigam dar resposta aos seus requisitos.  
É com base num sistema de avaliação de fornecedores que as empresas 
decidem quais os fornecedores com os quais devem continuar a estabelecer relações e 
identificam oportunidades de melhoria, que, por sua vez, permitem implementar 
estratégias de modo a desenvolver as capacidades dos seus fornecedores. O 
desenvolvimento de fornecedores consiste em estratégias adotadas pelas empresas 
com o propósito de melhorar o desempenho e capacidades dos fornecedores, sendo 
que para tal torna-se necessário a existência de relações cooperativas entre ambas as 
partes (Chavhan, Mahajan & Sarang, 2012).  
Assim, este trabalho, baseado num estudo de caso que resultou da realização 
de um estágio curricular numa empresa da indústria automóvel, teve como objetivo 
compreender a importância dos relacionamentos entre os fornecedores e as empresas 
dentro da cadeia de abastecimento e os benefícios que advêm dos mesmos. Com base 
nas estratégias de gestão de fornecedores, incluindo seleção, avaliação e 
desenvolvimento, pretende-se perceber qual a importância que as empresas atribuem 
a estas estratégias, que critérios utilizam para selecionar e avaliar os seus fornecedores 
e quais as medidas de desenvolvimento de fornecedores aplicadas.  
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1.2. Apresentação do estudo de caso 
O presente estudo de caso surge no seguimento da realização de um estágio 
curricular no departamento de compras da empresa Huf Portuguesa, com a duração de 
5 meses. Sendo a Huf Portuguesa uma empresa que atua a nível mundial, num setor 
altamente competitivo como é o da indústria automóvel, e no qual os relacionamentos 
com os fornecedores têm um grande impacto, mostrou-se ser um alvo de estudo e 
análise de interesse no que concerne às práticas utilizadas para gerir relações com 
fornecedores. Em particular, procurou-se compreender através deste caso como é que 
na prática as empresas fazem a seleção, avaliação e desenvolvimento dos seus 
fornecedores. Assim, a realização do estágio permitiu o contacto com o contexto em 
estudo e a observação em tempo real das metodologias utilizadas e estratégias 
implementadas pela Huf Portuguesa na gestão dos relacionamentos com os seus 
fornecedores.  
Este estudo pretende dar a conhecer a importância e analisar os efeitos de uma 
gestão eficaz da cadeia de abastecimento e qual a ligação que existe na relação com 
fornecedores. Para tal, foi realizada uma revisão de literatura sobre a temática da gestão 
dos relacionamentos com fornecedores dentro da cadeia de abastecimento. 
Posteriormente, foi analisado o relacionamento da Huf Portuguesa com os seus 
fornecedores, a importância que estes relacionamentos apresentam para a empresa, de 
que modo a Huf Portuguesa faz uma seleção e gestão do seu portefólio de fornecedores 
e que medidas de desenvolvimento de fornecedores aplica. Tentou-se dar resposta às 
seguintes questões de pesquisa: 
• Qual a importância dos relacionamentos com fornecedores para as empresas 
que atuam no mercado global? 
• Como é que estas fazem a gestão dos seus relacionamentos com fornecedores? 
• E que estratégias aplicam para estabelecer e manter relacionamentos com os 
seus fornecedores? 
 
Através das questões de pesquisa, o presente estudo de caso pretende 
compreender, em particular, a importância dos relacionamentos com fornecedores para 
a Huf Portuguesa, perceber de que modo a Huf Portuguesa faz uma gestão dos 
relacionamentos com fornecedores e analisar as estratégias utilizadas pela empresa 
para estabelecer e desenvolver relacionamentos com os seus fornecedores, com 
enfoque nos métodos de seleção, avaliação e desenvolvimento de fornecedores.  
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1.3. Estrutura da do trabalho 
De acordo com as linhas estruturantes apresentadas anteriormente e com os 
objetivos enunciados, o relatório estrutura-se em sete secções, como a seguir se 
explicita. 
Depois de uma apresentação do tema de estudo, dos fatores que levaram à 
escolha do mesmo e dos objetivos que se pretende alcançar, na segunda secção é 
apresentada a revisão da literatura, a qual incidiu no enquadramento teórico sobre a 
temática da gestão da cadeia de abastecimento e da evolução do conceito ao longo do 
tempo, a importância de uma gestão eficaz para garantir harmonia em toda a cadeia e 
a importância das relações entre as empresas e fornecedores. São ainda referenciados 
os critérios utilizados pelas empresas para seleção e avaliação de fornecedores, as 
estratégias de desenvolvimento de fornecedores e a sua importância, dado o impacto 
que estas têm nos produtos finais e no estabelecimento de parcerias. 
A terceira secção faz uma breve apresentação do setor de componentes para a 
indústria automóvel e uma caracterização do grupo Huf e da empresa Huf Portuguesa. 
A quarta secção apresenta as opções metodológicas que orientaram o estudo, 
desde o planeamento do estudo empírico, o seu objetivo, questões de pesquisa e as 
categorias de análise identificadas. É ainda realizada, na secção V, uma apresentação 
da metodologia utilizada e dos métodos de recolha de dados.  
Posteriormente, na sexta secção, é feita uma análise dos dados recolhidos 
através das entrevistas e da observação direta durante a realização do estágio, de modo 
a compreender como a Huf Portuguesa faz a gestão do seu relacionamento com 
fornecedores, quais os critérios que esta utiliza para selecionar e avaliar os seus 
parceiros e que métodos de desenvolvimento aplica com os seus fornecedores.  
Por fim, são apresentados os resultados deste estudo, procurando-se responder 
às questões de investigação que guiaram o presente trabalho, bem como as limitações 
existentes e sugestões futuras de investigação. 
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2. Revisão da literatura 
2.1. Introdução 
Na presente secção são apresentados alguns fatores determinantes na importância 
crescente das cadeias de abastecimento dentro das empresas, bem como as várias 
definições de cadeias de abastecimento, segundo a literatura analisada. A importância 
dos fornecedores e a gestão eficaz das relações é igualmente analisada, 
nomeadamente no que concerne a seleção, avaliação e desenvolvimento de 
fornecedores. O estabelecimento de parcerias, é também um fator considerado 
fundamental. 
 
2.2. Cadeias de abastecimento 
A criação e gestão de cadeias de abastecimento é uma área que tem sido alvo de 
estudo nos últimos anos e despertado o interesse de investigadores e gestores 
especializados neste campo. Este interesse prende-se com o facto de as cadeias de 
abastecimento terem vindo a alterar a forma como as empresas se organizam e 
estabelecem relações (Choy & Hartley, 1996). Hoje em dia, é possível observar que as 
empresas já não competem entre si, a concorrência começa a ser desenvolvida através 
das suas cadeias de abastecimento (Lambert & Cooper, 2000). 
O aparecimento da globalização tornou os mercados mais competitivos e 
complexos, traduzindo-se ao mesmo tempo num aumento da concorrência entre as 
empresas. Este desenvolvimento à escala global originou diversas mudanças nos 
mercados, nomeadamente o aparecimento de novos produtos e serviços, os clientes 
tornaram-se mais exigentes e as empresas passaram a ter necessidade de inovar de 
modo a criar vantagem competitiva perante os seus concorrentes (Carvalho et al., 2012).  
O facto de os clientes exigirem, cada vez mais, produtos de qualidade e 
cumprimento rigoroso de prazos no que diz respeito às entregas, faz com que as 
empresas não tenham margem para errar. Torna-se, portanto, fundamental que exista 
uma coordenação eficaz dentro das cadeias de abastecimento das empresas, que 
permita dar resposta às necessidades e exigências dos clientes (Mentzer et al., 2001). 
Esta é uma realidade nova que rompe com a forma como as empresas trabalhavam. 
Nos anos 50, as empresas tentavam competir nos mercados através da produção 
em massa. Ao criarem os seus produtos de forma massificada, estas conseguiam obter 
custos unitários mais reduzidos, e consequentemente um maior lucro (Tan, 2002). No 
entanto, demorou pouco tempo até que as empresas se começassem a deparar com 
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excesso de inventário, o que lhes trazia problemas de armazenamento e distribuição. 
Estas começam a aperceber-se do impacto que a gestão de inventários poderia trazer, 
até que na década de 80, começa a surgir o conceito de gestão da cadeia de 
abastecimento. Tendo como base da sua formação a logística, a cadeia de 
abastecimento surge como forma de dar resposta à movimentação de produtos, desde 
a sua origem até ao cliente final (Cooper & Elram, 1993; Wisner & Tan, 2000). As 
empresas apercebem-se que podem reduzir custos, agilizar as suas entregas e diminuir 
prazos de entrega, ao integrarem a suas funções logísticas e ao começarem a utilizar 
técnicas como o Just-in-time, entregando os produtos nas quantidades e períodos 
estabelecidos e evitando o desperdício (Scanell, Vickery & Dröge, 2000).  
Ao longo dos anos, devido às mudanças nos mercados e a um crescente aumento 
da concorrência, o objetivo da cadeia de abastecimento foi-se modificando. Enquanto a 
curto prazo, as cadeias de abastecimento têm como objetivo reduzir o inventário e 
tornar-se mais produtivas, a longo prazo estas pretendem integrar as suas atividades, 
de modo a satisfazerem as necessidades dos seus clientes e conseguirem ser lucrativas 
(Tan, 2002). 
Wisner e Tan, (2000) referem que a cadeia de abastecimento consiste na integração 
das atividades relevantes para uma empresa, ainda que este seja um processo 
complexo e que exija aceitação por parte de todos os intervenientes. A integração de 
atividades como gestão da qualidade, as compras, produção, distribuição ou gestão de 
materiais, permite às empresas melhorar a sua eficácia, dando resposta às 
necessidades e exigências dos seus clientes de um modo mais direcionado.  
Existem inúmeras definições da gestão da cadeia de abastecimento, sendo que em 
grande parte, a variação se prende com os intervenientes da mesma. Betchel e Jayaram 
(1997) analisaram várias definições de gestão da cadeia de abastecimento, e os 
elementos passíveis de a constituir, de modo a conseguirem obter uma compreensão 
mais aprofundada do tema. Para estes autores, a cadeia de abastecimento tem as suas 
bases em três áreas funcionais: as compras, a produção e a distribuição, sendo que 
esta última compreende o fluxo de materiais e informação, desde a sua origem até ao 
cliente final, bem como a integração, os processos e áreas funcionais.  
Carvalho et al. (2012, p.69) remete, na sua obra, para a definição do CSCMP 
(Council of Supply Chain Management Professionals) de 2010, onde é considerado que 
a gestão da cadeia de abastecimento “(…) envolve o planeamento e gestão de todas as 
actividades de sourcing e procurement, conversão e todas as actividades logísticas. É 
importante referir que a gestão da cadeia de abastecimento envolve a coordenação e a 
procura de colaboração entre parceiros de cadeia ou canal, sejam eles fornecedores, 
intermediários, prestadores de serviços logísticos ou clientes. Em essência, a gestão da 
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cadeia de abastecimento integra as componentes abastecimento e procura dentro e 
entre as empresas.”   
La Londe (1997) define a gestão da cadeia de abastecimento como o processo que 
permite a gestão sincronizada de relações, informação e matérias primas entre as 
empresas, com o objetivo de proporcionar um melhor serviço ao consumidor final, tanto 
em termos de produtos, como em valor económico “(…) the process of managing 
relationships, information and material flows across enterprise borders to deliver 
enhanced customer service and economic value through synchronized management of 
the flow of physical goods and associated information from sourcing to consumption” 
(conforme citado em Mentzer et al., 2001, p.10).  O autor realça a importância de uma 
gestão eficaz que possibilite a sincronização e harmonia de todos os processos. Desta 
forma, as relações ocupam uma posição relevante e fundamental para o sucesso da 
cadeia de abastecimento.  
Neste seguimento, Betchel e Jayram (1997) indicam que o futuro das cadeias de 
abastecimento passa pela criação de parcerias, alianças estratégicas e relações 
cooperativas. Esta tese reforça a ideia de que as cadeias de abastecimento começam 
a estar ligadas cada vez mais a fatores relacionais e não transacionais, destacando a 
importância das relações para o bom funcionamento da mesma. 
Também Lambert, Cooper e Pagh (1998) se referem à gestão da cadeia de 
abastecimento como a gestão de relações entre as partes que a constituem. As relações 
acabam por ser um elemento fulcral dentro da cadeia de abastecimento, dado que os 
vários intervenientes na mesma acabam por se relacionar dentro da rede. Para que 
estas relações sejam eficazes, é necessário que exista uma grande coordenação e 
cooperação entre os vários intervenientes da cadeia. Do mesmo modo, Mentzer et al. 
(2001) identificam um conjunto de atividades fundamentais para a implementação eficaz 
de um a cadeia de abastecimento, sendo a cooperação e partilha elementos 
fundamentais neste processo, como se pode verificar na figura seguinte: 
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Figura 1. Atividades da cadeia de abastecimento 
 
Fonte: Adaptado de Mentzer et al. (2001). Defining supply chain management. Journal of 
Business logistics, 22(2), 1-25. 
 
Segundo os autores, através da implementação destas atividades, as cadeias de 
abastecimento conseguem criar vantagem competitiva e aumentar a sua eficiência, 
obtendo custos mais reduzidos e prestando um melhor serviço ao cliente. 
Contudo, durante e após a implementação da cadeia de abastecimento é 
fundamental ter em conta alguns processos que irão desempenhar um papel de grande 
importância na cadeia. Cooper e Lambert (2000) no seu modelo de gestão identificam 
oito processos de negócio chave para a gestão de uma cadeia de abastecimento eficaz:  
• a gestão de relação com os clientes. Este processo é fundamental para 
identificar quais os clientes fundamentais para o negócio, compreender os seus 
níveis de procura e ir ao encontro das suas necessidades. É a partir desta relação 
que se estabelecem os acordos de produtos e serviços; 
• a gestão do atendimento/serviço aos clientes. Este processo permite dar 
informação atualizada ao cliente acerca do produto e da sua disponibilidade; 
• a gestão da procura. Esta etapa é de grande importância, pois permite 
garantir que existe um balanço entre o que o cliente pretende e a capacidade de 
oferta da empresa. Deve ser feito um planeamento da capacidade de produção e 
distribuição da empresa para conseguir dar resposta às necessidades e exigências 
do cliente;  
• o cumprimento de pedidos.  Este é também um processo fundamental, 
dado que é importante que a empresa cumpra com as datas agendadas com os 
clientes, sendo necessária uma coordenação e cooperação entre os vários 
intervenientes;  
• a gestão do fluxo de produção. É um processo relevante, uma vez que 
se trata de gerir a produção do produto que os clientes querem no timing exato. A 
Comportamento 
integrado
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produção deve ser feita de acordo com as exigências dos clientes, sendo necessária 
flexibilidade para suportar as alterações do mercado e da procura;  
•  procurement ou gestão de relação com o fornecedor. Estabelece a 
interação entre a empresa e os fornecedores, sendo igualmente denominado como 
o processo de gestão de compras da empresa Permite uma comunicação mais 
rápida e eficaz entre ambas as partes, ajuda a estabelecer relações de longo prazo 
com os fornecedores e facilita o planeamento com os mesmos;  
• o fluxo de produção e desenvolvimento de novos produtos. Nesta fase 
torna-se bastante importante que as empresas conheçam o mercado onde operam 
e as necessidades e preferências dos seus clientes. São estes processos que 
permitem às empresas continuarem a ser competitivas no mercado, através do 
lançamento de novos produtos. Desenvolver, produzir e colocar no mercado novos 
produtos no momento certo, é determinante para o sucesso da empresa, sendo 
importante a participação de clientes e fornecedores, de modo a otimizar o processo 
e reduzir o tempo despendido;  
• gestão das devoluções. Este processo não deve ser descurado, embora 
muitas empresas o tratem sem a devida importância. As devoluções devem ser 
tratadas eficazmente, pois permitem identificar falhas nos produtos e promover 
melhorias na qualidade e inovação. 
 
Para os autores, os processos de gestão de relação com clientes e fornecedores 
são processos chave através dos quais os restantes seis se desenvolvem, considerando 
que a gestão da cadeia de abastecimento é acima de tudo a gestão de relacionamentos. 
Estes envolvem processos, organizações e pessoas. 
Assim sendo, e concebendo a cadeia de abastecimento como gestora de relações, 
importa compreender a importância do papel dos fornecedores e os seus contributos no 
desempenho da cadeia. Lambert (2008) considera que a gestão dos relacionamentos 
na cadeia de abastecimento está intrinsecamente ligada à forma como se estabelece a 
relação com os fornecedores. 
 
2.3. Relacionamento com os fornecedores 
A natureza das relações entre clientes e fornecedores tem sido alvo de 
mudanças nos últimos anos. Se há alguns anos atrás, as empresas possuíam grandes 
bases de fornecedores e estes competiam entre si, atualmente, as empresas acreditam 
que é possível obter benefícios e criar valor através da colaboração e cooperação, 
sendo que o estabelecimento de relações com os seus fornecedores pode também levar 
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a uma diminuição/partilha de riscos (Sahay, 2003). Para isso, as empresas devem 
delinear claramente o que pretendem obter dos seus fornecedores para que a seleção 
seja eficaz e os benefícios associados aos relacionamentos se concretizem (Hines, 
2004). 
Na área da indústria automóvel, num artigo publicado em 1998, Langfield-Smith 
e Greenwood identificam quatro modelos de relações entre compradores e 
fornecedores, conforme exemplificado na figura que se segue. 
 
Figura 2 . Modelos das relações entre compradores e fornecedores na indústria automóvel 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
▪ Modelo tradicional – O modelo tradicional era o mais utilizado nos anos 70 e 
ambas as partes se relacionavam apenas com o objetivo da negociação e de 
obter o maior número de ganhos possível. Os fornecedores lutavam 
constantemente por obter um preço reduzido, utilizando para tal uma base de 
fornecedores alargada e ameaçando os fornecedores com a troca para outro 
fornecedor, caso o preço apresentado não fosse o pretendido. Neste modelo a 
troca de informação entre comprador e fornecedor era mínima, e o preço era o 
principal critério de negociação, descurando fatores como a qualidade, entrega 
ou design.  
 
▪ Modelo do stress – O aumento da concorrência a nível global e uma redução no 
mercado de componentes, conduziu ao surgimento do modelo do stress, nos 
anos 70. Passou a existir um aumento do nível de exigência por parte dos 
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compradores, que gerou pressão junto dos fornecedores e levou ao término de 
múltiplas relações. Com um mercado cada vez mais exigente, os compradores 
começaram a aproveitar-se dos fornecedores de modo a conseguirem obter 
preços cada vez mais reduzidos. Passou a haver também uma maior exigência 
em termos de qualidade do produto, onde os compradores exigiam que os 
fornecedores entregassem produtos com qualidade e que fizessem um controlo 
da mesma.  
 
▪ Modelo resolvido – Nos anos 80, os compradores começam a aperceber-se da 
importância de estabelecer relações colaborativas com os fornecedores. Apesar 
de o preço ainda ser um critério importante e diferenciador, começa a ser dada 
uma maior importância a fatores como a qualidade e às entregas por parte do 
fornecedor. A troca de informação entre ambas as partes começa a existir mais 
regularmente, são introduzidas técnicas de modo a melhorar a qualidade dos 
produtos e a precisão das entregas e são introduzidos contratos de longo prazo 
que ajudam a prolongar a duração das relações.  
 
▪ Modelo das parcerias e redes de fornecedores – Seguindo o exemplo das 
empresas japonesas que ganhavam vantagem competitiva ao estabelecer 
relações mais próximas com os seus fornecedores, surge na década de 90 o 
modelo das parcerias e redes com fornecedores. Neste modelo as empresas 
acabam por estabelecer relações com um menor número de fornecedores, 
priorizando aqueles que entreguem produtos de qualidade e atempadamente. 
Passam a existir objetivos mútuos para ambas as partes, as relações tornam-se 
mais próximas e existe interdependência. Os custos de mudança de fornecedor 
tornam-se elevados pelo que os compradores passam a ajudar os fornecedores 
de modo a que estes consigam melhorar as suas capacidades. A transparência 
nas trocas de informação, a cooperação e a confiança tornam-se basilares para 
as relações de longo prazo, sendo criadas redes dentro da cadeia de 
abastecimento, onde se processa o fluxo de trocas e as empresas conseguem 
criar vantagem competitiva.  
 
Atualmente, as empresas adotam este último modelo, o modelo das parcerias e de 
redes de fornecedores com o objetivo de criarem vantagem competitiva.  
A gestão de uma base de dados extensa de fornecedores é algo de acaba por exigir 
das empresas muito tempo e recursos. Cada vez mais as empresas se apercebem dos 
benefícios que uma base de fornecedores diminuída (Shin et al., 2000). Ao estabelecer 
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negócios com um menor número de fornecedores as empresas conseguem melhores 
preços, conseguindo economias de escala e reduzindo o preço dos transportes, a 
relação com estes torna-se mais favorável, sendo possível estabelecer e manter 
relações de longa duração, benéficas para o negócio. Isto gera também um maior 
envolvimento dos fornecedores, no desenvolvimento de novos produtos, e 
melhoramento de produtos já existentes, assim como uma maior cooperação e 
flexibilidade (Shin et al., 2000).  Ainda nesta senda, Hines (2004) refere que por vezes 
as empresas focam-se em fornecedores que não transferem vantagens para a empresa, 
e que como tal não devem fazer parte da base de fornecedores,“It was recognized by 
the buying companies that they often had to spend a great deal of time dealing with many 
supply companies that were either unable or unwilling to respond to the demands the 
buying organization placed on them” (p.157). Este identifica as vantagens de uma 
redução da base de fornecedores: a necessidade de despender menos tempo na gestão 
de fornecedores, o que irá permitir trabalhar de modo mais próximo com um menor 
número de fornecedores, facilitando também a integração e sincronização de processos 
e operações, que se podem refletir em menores custos e prazos de entrega.  
A gestão de relações com fornecedores tem como objetivo selecionar, avaliar e 
ajudar a desenvolver os fornecedores, com vista à criação de relações benéficas que 
tragam vantagens para a empresa. Para Teller et al. (2015), a gestão dos key suppliers 
consiste na gestão de relações de proximidade entre as empresas e fornecedores, 
assente na integração de processos e cooperação, de modo a obter uma relação 
proveitosa para ambas as partes, ou seja, com benefícios mútuos. Shin et al. (2002), 
consideram que as relações irão ter um impacto na criação e desenvolvimento de 
confiança entre ambas as partes, levando a uma melhor comunicação e troca de 
informação, que se vão repercutir de forma positiva na negociação.  
A seleção, avaliação e desenvolvimento de fornecedores é também bastante 
importante, para a obtenção de bons resultados e relações de longo prazo, como 
podemos ver de seguida. 
 
2.3.1. Seleção de fornecedores 
O processo de seleção de fornecedores reveste-se de grande importância para 
uma empresa, já que vai influenciar a qualidade dos produtos e a competitividade da 
mesma no mercado.  
Ao longo dos anos, têm surgido alterações aos critérios de seleção utilizados 
pelas empresas. Enquanto, inicialmente, o preço ocupava uma posição preponderante 
como critério para a seleção de fornecedores, com o crescente aumento da 
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concorrência outros critérios começaram a ganhar relevância e a influenciar o processo 
de decisão. Para além do preço, atualmente existem mais dois fatores que as empresas 
consideram aquando da seleção de fornecedores: a qualidade e a entrega. Estes dois 
fatores têm um impacto direto no produto e vão ser decisivos no momento de eleição do 
parceiro de negócios (He, 2014). 
Para diferenciar os vários fornecedores as empresas poderão ainda recorrer a 
alguns critérios adicionais como: o serviço prestado, a capacidade de produção, a 
tecnologia utilizada, fatores culturais ou de risco, capacidade financeira, entre outros 
(He, 2014). Para Oflac (2015), os critérios que podem ser utilizados na seleção de 
fornecedores são: preço, entrega, qualidade, compatibilidade de gestão, 
desenvolvimento e formação, credibilidade do produto, atitude, estratégia, relações de 
trabalho, capacidade tecnológica, serviço pós-venda, sistemas de 
comunicação/informação, estado financeiro e inovação. 
Um dos métodos mais utilizados na seleção de fornecedores é a seleção 
multicritérios. Com este método, as empresas definem os critérios de seleção tendo em 
conta a sua estratégia e área de atuação, analisando posteriormente as alternativas que 
preenchem esses critérios. Por último, é feita uma seleção final, sendo necessária a 
realização de uma avaliação contínua dos mesmos (Bedey et al., 2009). 
Cada empresa deve adotar os critérios de seleção consoante as suas 
necessidades e especificidades do seu produto. 
 
2.3.2. Avaliação de fornecedores 
Uma vez que os fornecedores têm um impacto direto na performance da 
empresa, torna-se necessário que exista uma avaliação da prestação dos mesmos e 
que sejam identificadas possíveis fraquezas que possam sem melhoradas. A indústria 
automóvel não é exceção e para as empresas fornecedoras de componentes 
automóveis, os fornecedores tornam-se uma peça fulcral, uma vez que o produto final 
que entregam ao cliente incorpora componentes adquiridas aos seus fornecedores 
(Fredriksson & Gadde, 2003). 
É importante que as empresas consigam garantir que os produtos que adquirem 
aos seus fornecedores cumprem com os seus requisitos, pelo que algumas empresas 
optam por efetuar uma monitorização e acompanhamento dos seus fornecedores e do 
seu desempenho. Uma avaliação permanente vai ajudar a reconhecer problemas, 
permitindo minimizar o número de falhas e melhorar as capacidades dos fornecedores, 
repercutindo-se em melhorias para a empresa (He, 2014). 
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Ao executar a avaliação dos seus fornecedores as empresas focam-se nos 
aspetos mais relevantes e que maior impacto vão ter na sua performance, tais como: a 
qualidade e o produto oferecido pelo fornecedor, o preço, a tecnologia e inovação 
envolvida no mesmo e a flexibilidade e eficiência nas entregas. Todos estes fatores têm 
influência direta no produto apresentado pela empresa aos seus clientes, pelo que 
devem ser tidos em consideração aquando da avaliação dos fornecedores (Bedey et al., 
2009).  
Minahan e Vigoroso (2002) definem o sistema de avaliação de fornecedores 
como um processo de análise e monitorização do desempenho dos fornecedores, cujo 
objetivo é atingir a melhoria contínua e minimizar os riscos e custos associados. No 
estudo que realizaram em 2002, estes autores fazem referência a quatro estratégias 
que as empresas que obtiveram melhores resultados, em termos de medição de 
performance dos seus fornecedores, utilizaram:  
• avaliar a performance de todos os fornecedores; 
• ter um procedimento standard para medição da performance dos 
fornecedores;  
• trabalhar com o fornecedor para que este melhore a sua performance, 
tendo como base o resultado da avaliação,   
• ter automatizados processos para a medição do desempenho do 
fornecedor.  
 
Após a avaliação, algumas empresas optam por expor o posicionamento dos 
fornecedores, com o objetivo de obter uma melhoria contínua. Isto permite-lhes 
identificar oportunidades de aperfeiçoamento e minimizar as falhas, criando uma 
concorrência saudável entre fornecedores e incentivando-os a melhorar o seu 
desempenho (He, 2014).  
Depois do processo de avaliação de fornecedores, é preciso avaliar os 
resultados, para que possam ser implementadas ações. Quer o fornecedor tenha uma 
avaliação positiva ou negativa, há sempre pontos que podem ser desenvolvidos e 
melhorados. Os fornecedores que tenham obtido classificação bastante positiva, é 
importante que se sintam motivados, de modo a que continuem a apresentar bons 
resultados. Para tal, as empresas premeiam e dão vantagem a fornecedores que 
apresentem melhores resultados. Estas vantagens podem passar pela criação de um 
sistema de recompensas, investimentos na Investigação e Desenvolvimento (I&D) do 
fornecedor, criação de alianças ou prioridade no estabelecimento de contratos ou 
negócios (Oflac, 2015). Muitas vezes, ainda que estes fornecedores não apresentem os 
melhores preços, as empresas dão-lhes preferência em termos de negócio, devido ao 
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seu desempenho exemplar. É importante que as empresas consigam manter este tipo 
de fornecedores, e que criem relações de longa duração com os mesmos (Minahan & 
Vigoroso, 2002). 
Para fornecedores com avaliações intermédias, o importante é apostar na 
melhoria dos mesmos, de modo a obter melhores resultados no futuro. Para tal é 
importante identificar as falhas existentes, bem como oportunidades de melhoria, e dar 
suporte às lacunas existentes, através de formação ou treino (Oflac, 2015). 
No que diz respeito aos fornecedores com piores resultados, devem ser 
estabelecidos objetivos a atingir e ações corretivas para evitar a recorrência de 
determinadas falhas. Caso haja necessidade poderão ser realizadas auditorias como 
forma de determinar as causas para o mau desempenho, ou investimentos, permitindo 
a criação de oportunidades de melhoria. Caso não comecem a surgir melhores 
resultados, ou não exista interesse da parte dos fornecedores em melhorar a sua 
performance, os contractos existentes com esses podem ser terminados (Oflac, 2015). 
As empresas podem ainda optar por não realizar nenhum negócio com estes 
fornecedores até que as suas falhas sejam corrigidas e o seu desempenho melhorado 
(Minahan & Vigoroso, 2002). 
Como vimos, a avaliação de fornecedores torna-se de grande importância para 
as empresas, uma vez que ajuda a identificar e antecipar possíveis falhas, tomar 
medidas preventivas e minimizar lacunas na qualidade ou serviço. Permite ainda às 
empresas identificar os pontos fracos dos seus fornecedores, melhorando-os, 
economizando assim recursos (Minahan & Vigoroso, 2002). 
No que concerne a seleção e avaliação de fornecedores, Oflac, no seu estudo 
elaborado em 2015, identificou como principais critérios a considerar os seguintes: 
qualidade, preço, capacidade logística, partilha de informação, confiança, termos 
contratuais, responsabilidade social e ambiental e inovação. 
  
 Qualidade 
Com um aumento feroz da concorrência no mercado, as empresas querem cada 
vez mais destacar-se pela sua qualidade e conseguir dar resposta às exigências e 
preferências dos consumidores. Devido ao impacto que esta tem no produto final, é 
fundamental garantir que os fornecedores apresentam materiais de qualidade, e que é 
feito um controlo por parte dos mesmos para garantir determinados níveis de qualidade 
(Shin et al., 2000). A gestão da qualidade na cadeia de abastecimento tem como objetivo 
garantir que os fornecedores entregam produtos de qualidade e que existe uma relação 
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de cooperação e transparência, sendo que a troca de informação ocupa também um 
papel relevante.  
Para Robinson e Malhotra (2015, p.319), os responsáveis pela qualidade são 
todas as partes envolvidas em fornecer o produto ao consumidor tendo como objetivo a 
satisfação do cliente “(…) the formal coordination and integration of business process 
involving all partner organizations in the supply channel to measure, analyze and 
continually improve products, services and processes in order to create value and 
achieve satisfaction of intermediate and final customer in the market place.”  
Em suma, a satisfação do cliente está ligada à qualidade. Quanto melhor for a 
qualidade do produto, maior é a satisfação do cliente. Segundo Oflac (2015) e no que 
concerne a indústrias altamente complexas onde a certificação de qualidade é de 
elevada exigência, como é o caso da indústria automóvel, existem certos requisitos 
específicos de qualidade a observar: 
a. Certificação – A certificação, normalmente funciona como salvaguarda, o que 
faz com que uma grande parte das empresas opte por selecionar apenas 
fornecedores certificados, de forma a garantir que estes cumprem 
obrigatoriamente com determinados requisitos de qualidade. Isto é também 
importante, uma vez que ajuda a estabelecer uma relação de confiança 
(Robinson & Malhotra, 2015). Devido ao forte aumento de concorrência na 
indústria automóvel, a certificação passou a ser um requisito por parte dos 
clientes, sendo os certificados mais utilizados o ISO 9001, ISO 14001 e ISO 
TS 16949. Em termos de seleção e avaliação é importante que o fornecedor 
detenha várias certificações, para que possa oferecer confiança e segurança 
aos seus clientes relativamente ao cumprimento das normas de qualidade. 
b. Documentação PPAP - O Production Part Approval Process (PPAP) é um 
conjunto de documentação utilizado na indústria automóvel e cujo objetivo é 
garantir que todas as especificações do processo são cumpridas pelo 
fornecedor, assegurando a qualidade do produto (Shrotri, Dandekar & 
Khandagale, 2014). Os fornecedores têm obrigatoriedade de apresentar 
documentação em que apresentem garantias de cumprimento de processos 
de fabrico, controlo, capabilidade ou estabilidade, garantindo assim que as 
peças são entregues de acordo com os requisitos e qualidade acordados 
(He, 2014). 
Quando os fornecedores apresentam uma proposta para um produto, 
estes devem indicar quais as datas de previsão para entrega da 
documentação PPAP. Assim que o negócio é fechado, a empresa entra em 
contacto com o fornecedor, de modo a especificar quais os documentos de 
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PPAP que necessita. Sempre que seja submetido um novo produto ou exista 
uma modificação no desenho, no processo, ou que influencie a qualidade do 
produto, deve ser submetido um novo PPAP, atualizado com essas 
alterações (He, 2014; Shrotri, Dandekar & Khandagale, 2014). 
O envio da documentação PPAP que cumpra com todos os requisitos 
de qualidade acordados revela-se importante, pois dá garantias ao cliente de 
que o fornecedor irá cumprir com os requisitos de qualidade e ajuda também 
a criar uma relação com um maior nível de confiança (He, 2014). 
A documentação PPAP é composta por 18 documentos base, 
conforme representado no anexo 1. Existem cinco níveis de PPAP, sendo 
que todos requerem diferentes tipos de documentação. Cada empresa indica 
posteriormente qual o nível de PPAP que pretende, de acordo com a 
documentação que necessita, sendo que pode solicitar documentação 
adicional se pretender. Ao avaliar a documentação PPAP enviada pelo 
fornecedor é importante observar se a mesma foi enviada dentro do período 
acordado e se toda a documentação solicitada foi enviada e está de acordo 
com as especificações solicitadas. 
c. Número de Rejected parts per million (PPMs) – O número de PPMs acaba 
também por ser um indicador bastante importante para medir a qualidade de 
um determinado produto. Quando uma peça adquirida a um fornecedor não 
cumpre com os requisitos de qualidade solicitados pelo cliente, a mesma é 
rejeitada. Este número de rejeições é quantificado através de PPMs, ou seja, 
partes por milhão. Ao selecionar e avaliar um fornecedor é necessário 
considerar o número de PPMs desse mesmo fornecedor, sendo que este não 
deve ultrapassar um target que deverá ser acordado entre ambas as partes. 
d. Metodologia 8D - Outra situação que exige uma boa relação entre 
fornecedores e compradores é o sistema de gestão de reclamações. As 
reclamações geram custos para as empresas e é importante que exista uma 
gestão eficaz das mesmas, de modo a que as resoluções sejam eficazes e 
se possam transformar em conhecimento.  
Um dos métodos mais utilizados pelas empresas é a metodologia de 
reclamações 8D, que consiste em identificar a causa raiz que deu origem à 
reclamação e implementar medidas para corrigir a mesma. A metodologia de 
reclamações de 8D tem como objetivo resolver problemas críticos que 
aparecem no processo de produção das empresas (Oflac, 2015). Conforme 
Wienefors e Palmér (2016) relatam, a metodologia 8D é constituída por 8 
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passos, que devem ser respeitosamente cumpridos de modo a solucionar 
eficazmente os problemas, conforme representado no anexo 2. 
A realização dos 8D e implementação das medidas corretivas pode 
ser um processo moroso, dependendo do problema identificado e do modo 
de resolução do mesmo. Dado que uma reclamação pode ter vários custos 
associados (insatisfação dos clientes, fraca qualidade do produto, paragem 
da produção ou custos de seleção) é importante identificar a causa raiz e 
encontrar métodos de correção eficazes que permitam evitar recorrências 
(Riesenberger & Sousa, 2010). 
Riesenberger e Sousa (2010) sugerem algumas abordagens de 
modo a melhorar a metodologia de 8D utilizada pelas empresas. Estas 
melhorias passam por melhorar a comunicação entre as equipas envolvidas 
na resolução dos problemas e fazer uma investigação mais aprofundada 
sobre os mesmos, gerar relatórios de 8D apenas com informação importante, 
eliminar as causas raiz de modo a diminuir o número de reclamações, 
implementar um modelo de relatório standard que deverá ser utilizado por 
todas as partes envolvidas. 
A avaliação da utilização da metodologia 8D por parte dos 
fornecedores é também importante, e deve ser analisado a tempo de 
resposta por parte do fornecedor, a proatividade do mesmo em identificar a 
causa raiz e implementar ações corretivas de modo a encontrar soluções 
para o problema.  
 
Preço 
Apesar de o preço já não ser considerado o principal critério para seleção de 
fornecedores, este continua a funcionar como um critério diferenciador. De acordo com 
o estudo realizado por Cusumano e Takeishi (1991), em termos de práticas de preços, 
as duas medidas mais importantes para os fabricantes de automóveis são o preço alvo 
e a taxa de variação “(…) the target-price ratio, which reflects how well a supplier meets 
a price contracted for (although not necessarily the ability to deliver components at lower 
prices or costs), and the price-change rate, which refers to the average annual price 
increases or decreases for a part after market introduction” (p.573)  
Aquando do processo de negociação de um produto é também importante 
considerar o ciclo de vida do mesmo e a experiência que o fornecedor vai adquirir ao 
longo desse período, em termos de processo, produção ou materiais, a fim de 
conseguirem obter reduções anuais de preço (Cusumano & Takeishi, 1991). 
 19 
 
Em relação ao preço apresentado pelos fornecedores, Cusumano e Takeishi 
(1991) referem que devem ser considerados e avaliados dois aspetos. 
a. O desconto atribuído pelo fornecedor, podendo o mesmo ser um desconto 
directo ou um saving, desconto durante um determinado período temporal. 
Quanto maior for o desconto, maior será a avaliação do fornecedor. 
b. Preço relativo – Deve ser sempre considerado e avaliado o preço inicial 
oferecido pelo fornecedor e comparado com os preços praticados no 
mercado nesse momento.  
 
Capacidade logística 
A capacidade logística dos fornecedores acaba por ser de grande importância, 
conforme referem González-Benito e Dale (2001), “Every shipment must be in the right 
place, at the right time and with zero defects” (p.190). Torna-se importante garantir que 
os produtos são entregues atempadamente e de acordo com os requisitos do cliente. 
Para facilitar a comunicação e planeamento de entregas são utilizados softwares como 
Electronic data interchange (EDI) e redes como o European Network Exchange (ENX), 
que permitem programar e agilizar entregas. Para aumentar a eficácia de utilização 
destas tecnologias de informação, a cooperação e flexibilidade de ambas as partes 
torna-se fulcral (Pérez & Sanchéz, 2011). Para selecionar um fornecedor e avaliar a sua 
capacidade logística devem ser considerados os seguintes fatores: 
a. Entregas a tempo – Normalmente, cada envio tem uma tolerância temporal. O 
fornecedor deve enviar os seus produtos dentro dessa tolerância, de forma a não 
causar falhas ao seu cliente. Todas as entregas recebidas dentro desse período 
de tolerância são consideradas entregas a tempo. 
b. Precisão das entregas – As entregas devem ser feitas de acordo com as 
quantidades solicitadas, de modo a não originar problemas ao cliente, a nível de 
armazenamento.  
A avaliação deverá ser feita com base na tolerância dada pela empresa, quer 
em termos de prazos de entrega, quer em termos de quantidades. 
 
Partilha de informação 
Connon e Perreault Jr (1999) fazem uma distinção entre troca de informação e 
partilha de informação, definindo a primeira como a troca de informação útil entre duas 
partes e a segunda como a vontade de duas partes quererem partilhar informação 
importante acerca de várias vertentes e da qual são proprietários.  Estes autores 
defendem que a partilha de informação aumenta o nível de compromisso entre ambas 
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as partes e faz com que exista uma melhor compreensão, sendo a troca de informação 
confidencial uma característica de relacionamentos relacionais. Uma troca de 
informação com transparência vai ser fundamental para um bom relacionamento e 
estabelecimento de confiança. 
Com os mercados a tornarem-se cada vez mais globais, dinâmicos, e em 
constante mudança, o desenvolvimento da tecnologia permite encurtar distâncias, 
possibilitando a partilha de informação de forma rápida e em tempo real (Prajogo & 
Olhaner, 2012).  
O desenvolvimento de novas tecnologias facilitou o armazenamento e 
distribuição de informação relevante das atividades da cadeia de abastecimento e 
ajudou a criar ferramentas de apoio ao processo de tomada de decisão, permitindo a 
definição de estratégias, análise de dados ou avaliações (Bechtel & Jayram, 1997). Em 
termos de operação, tornou possível a coordenação de previsões com necessidades 
reais, melhorando a comunicação e auxiliando na resolução de problemas. A criação de 
softwares que integram fornecedores e os restantes membros da cadeia de 
abastecimento, veio também dinamizar as relações dentro da cadeia de abastecimento 
(Betchel & Jayram, 1997). Para além da troca de materiais, a cadeia de abastecimento 
acaba por abranger uma componente social e a troca de informação é fundamental entre 
os vários participantes.  
Esta partilha de informação aumenta o compromisso entre ambas as partes e 
ajuda a estabelecer confiança, levando também a uma integração no desenvolvimento 
e melhoria de produtos. Ao existir abertura relativamente à partilha de informação, as 
partes partilham e compreendem melhor os seus objetivos, trabalhando para benefícios 
comuns (Cannon & Perrault Jr., 1999). 
Contudo, apesar de a troca de informação ser importante e poder trazer 
inúmeras vantagens para a cadeia de abastecimento, as empresas devem fazer um 
balanceamento dos riscos e benefícios que possam advir da partilha de informação, já 
que pode haver risco de oportunismo por parte dos outros intervenientes da cadeia 
(Cannon & Perrault Jr., 1999). Para evitar isso, Oflac (2015) salienta a importância da 
transparência relativa à informação partilhada.  
 
Confiança 
Sendo a confiança um fator chave no estabelecimento e desenvolvimento das 
relações a longo prazo, é essencial que esta faça parte do processo de seleção e 
avaliação dos fornecedores. Ao estabelecer uma parceria com um novo fornecedor, a 
empresa deve procurar informação sobre o mesmo e referências que possam 
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comprovar a sua capacidade para se tornar um parceiro credível. A construção de uma 
relação assente na confiança mútua é um dos fatores que tem impacto significativo no 
desempenho e desenvolvimento das partes, de modo a não comprometer a eficácia da 
cadeia de abastecimento. A sua existência leva a uma diminuição das incertezas e do 
consumo de recursos. Por outro lado, a sua ausência cria vulnerabilidade e incerteza 
entre as partes, fazendo aumentar os custos e um maior consumo de recursos. 
Num quadro de confiança o grau de credibilidade aumenta, o que estimula a 
circulação e partilha de informação. É também a confiança que funciona como 
mecanismo de aceitação, levando as empresas a comprometerem-se numa relação e, 
consequentemente, realizarem ações conjuntas. Para que as empresas assumam um 
compromisso, é elementar que confiem nos seus parceiros de negócio (Kwon, & Suh, 
2004). 
Pérez e Sanchéz (2001) com base no trabalho de Sako (1992) reforçam a 
importância da confiança nas relações entre compradores e fornecedores, destacando 
a existência de três tipos de confiança: a confiança de competências, a confiança 
contratual e a confiança baseada na “boa vontade” (ver fig. 3). 
 
 
 
Fonte:  Sako (1992) cit. em Pérez e Sanchéz (2001).  Supplier relations and flexibility in the 
Spanish automotive industry. Supply Chain Management: An International Journal, 6(1), 29-38. 
 
Segundo os autores, para que exista uma relação de parceria, é fundamental a 
existência destes três tipos de confiança. A capacidade de resposta em termos de 
competência, cumprimento com o acordado e benefícios comuns, ou seja, uma relação 
de simbiose. 
A reputação que uma empresa tem no mercado em que atua vai ter um impacto 
significativo no estabelecimento de parcerias e de relações de confiança. No processo 
de seleção e avaliação de fornecedores devem ser consideradas as referências de uma 
Confiança de 
competências
Confiança na 
capacidade e 
competências do 
fornecedor
Confiança contratual
Confiança de que o 
fornecedor cumpre 
com o acordado
Confiança baseada na 
"boa vontade"
Confiança de que o 
fornecedor luta por 
uma relação win-win 
e nao tem atitudes 
oportunistas
Figura 3. Tipos de confiança 
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empresa, a sua capacidade financeira, a sua experiência de negócios e a duração das 
suas relações: 
a. Referências – A reputação das empresas no mercado tem um impacto 
decisivo nos negócios que estas vão realizar. Ter uma boa reputação torna-se 
essencial para conseguir estabelecer relações de longa duração com clientes.  
b. Capacidade financeira – A capacidade financeira dos fornecedores é também 
importante para as empresas. É indispensável garantir que estes se 
encontram numa situação estável e que não existe o risco de a qualquer 
momento estes fecharem as portas e deixarem de fornecer os clientes. Para 
tal são analisados diversos documentos financeiros que informem acerca da 
capacidade financeira da empresa.  
c. Experiência de negócios – Tal como a reputação, a experiência de um 
fornecedor no mercado tornou-se também um fator de grande importância 
aquando da seleção de um parceiro de negócios. Um fornecedor experiente 
consegue dar uma melhor resposta a situações inesperadas e arranjar 
soluções, dada a experiência adquirida ao longo dos tempos.   
d. Duração da relação – As relações são cada vez mais duradouras e as 
empresas querem manter os seus parceiros ao longo do tempo. Estabelecer 
uma relação duradoura traz vantagens para ambas as partes, levando a uma 
maior cooperação, entreajuda e confiança.  
Todos estes critérios devem ser analisados no processo de seleção de 
fornecedores, pois permitem adquirir conhecimento acerca do fornecedor e da sua 
estabilidade. Devem ainda ser avaliados periodicamente para garantir que se mantêm 
e que o fornecedor continua a ser merecedor de confiança. 
 
Termos contratuais  
  Os contratos fazem parte das relações entre fornecedores e clientes. Estes 
garantem que ambas as partes estão de acordo e vão cumprir com todos os requisitos 
e exigências contratuais. Ao executar a seleção e avaliação de fornecedores, este 
critério torna-se relevante, pois acaba por demonstrar qual o nível de compromisso e de 
flexibilidade do fornecedor com o cliente. Os vínculos contratuais ajudam a reduzir 
incerteza e a regular a relação, especificando as obrigações e funções de ambas as 
partes (Cannon & Perrault Jr., 1999). 
  Ao serem desenvolvidas ao longo dos anos, as relações tornam-se mais fortes 
e estáveis e os objetivos de ambas as partes cada vez mais claros, levando a um 
aumento da confiança presente na relação e diminuindo a necessidade de existência de 
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contratos. Quanto mais longas são as relações, menor será a necessidade de 
estabelecer acordos contratuais, dado que ambas as partes cumprem com o 
estabelecido, com vista a alcançar objetivos comuns. Isto permite também às empresas 
economizar recursos e tempo que teriam que disponibilizar em reuniões ou na execução 
de contratos (Lambert & Emmelhainz, 1996). 
 
Responsabilidade social e ambiental 
Dado o crescimento do mercado automóvel e o aumento da concorrência entre 
as empresas, a introdução de práticas de responsabilidade social e ambiental tornou-se 
uma exigência para as empresas. “Being a socially responsible company is much more 
important than ever before. Ever since society’s expectations have changed, the 
expectations of customers, partners and employees have altered as well” (Rexhepi, 
Kurtishi & Bexheti, 2013, p.533) 
Rexhepi, Kurtishi e Bexheti (2013) defendem que a responsabilidade social 
corporativa se vai repercutir em tudo o que a empresa faz, quer a nível interno, quer a 
nível externo, refletindo-se na sociedade em três áreas: social, económica e ambiental. 
As empresas que aplicam estratégias de responsabilidade social têm em conta as 
questões ambientais, promovem um crescimento sustentável e uma diminuição das 
emissões e desperdício. 
Também as práticas de responsabilidade social e ambiental utilizadas pelos 
fornecedores revelam ser de grande importância para a empresa. Dado que os produtos 
vendidos pela empresa aos clientes finais incorporam grandes percentagens de 
produtos de fornecedores, logo, a sustentabilidade de uma empresa está relacionada 
com a sustentabilidade dos seus fornecedores. Por esse motivo, as empresas cada vez 
mais utilizam critérios ambientais no processo de seleção de fornecedores e avaliam e 
monitorizam a performance ambiental dos mesmos, de forma a garantir um 
desempenho ambiental favorável para ambas as partes (Ağan et al., 2016).  
Deste modo, as práticas de responsabilidade social e ambiental utilizadas pelos 
fornecedores acabam por funcionar como objeto diferenciador nos processos de 
seleção, já que refletem uma preocupação e interesse do fornecedor para com a 
sociedade e o ambiente, sendo valorizadas pelas empresas. 
 
Inovação 
As empresas devem apostar em processos inovadores que as ajudem a criar 
vantagem competitiva junto dos seus concorrentes. Geffen e Rothenberg (2000) referem 
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que para que o processo de inovação exista e seja bem-sucedido é necessária a 
existência de um processo de invenção e inovação, através do desenvolvimento de 
novas tecnologias, sendo fundamental que o mesmo seja adotado pela indústria, ou 
seja, devem ser aceites e implementados pelas empresas.  
Schiele (2006) define inovação como o ato de criar algo que não existia antes ou 
de renovar algo existente, porém, este refere que no contexto empresarial, a inovação 
deve ser vista como algo novo para a empresa, independentemente de os concorrentes 
já terem atingido esse tipo de inovação ou não. 
Para que a empresa consiga atingir níveis de inovação, torna-se essencial 
analisar quais os fornecedores que lhes podem trazer os níveis desejados de inovação, 
para que possa ser feita a melhor seleção possível. Deve existir uma interação 
constante entre todos os intervenientes da cadeia de abastecimento, em busca de uma 
melhoria contínua e inovação de processos. Os fornecedores devem participar 
ativamente no processo de desenvolvimento de novos produtos e produtos já existentes 
(Schiele, 2006). O desenvolvimento de novos produtos com os fornecedores faz com 
que estes sejam envolvidos nos projetos logo na fase de seleção de fornecedores, 
podendo contribuir para a melhoria de produtos e integrar inovação nos mesmos 
(Bonaccorsi & Lipparini, 1994). A inovação vai ter um papel relevante na criação de valor 
para a empresa, sendo que para tal é necessário selecionar fornecedores inovadores, 
partilhar informação e estabelecer relações de confiança (Schiele, 2006). Durante o 
processo de seleção e avaliação de fornecedores, as empresas devem ter em 
consideração o nível de inovação dos mesmos em termos de tecnologia, processo e 
estratégia (Rexhepi et al., 2013). Ao envolver os fornecedores no desenvolvimento de 
novos produtos as empresas conseguem reduzir o tempo despendido, reduzir os custos 
e gerar maiores níveis de inovação (Pérez & Sanchéz, 2001).  
Oflac (2015) propõe que após uma avaliação de cada um destes pontos, os 
fornecedores obtenham uma classificação final, a partir da qual poderá ser mais fácil 
definir estratégias de desenvolvimento.  
 
2.3.3. Desenvolvimento de fornecedores 
No que concerne à indústria automóvel, nos últimos anos têm-se verificado 
inúmeras mudanças, com as empresas a implementarem estratégias utilizadas pelas 
empresas japonesas, conhecidas pelo seu desempenho exemplar. Passou a ser dado 
maior enfâse às relações, a qualidade passou a ganhar um lugar de destaque e as 
empresas começaram a ver os seus fornecedores como parceiros de negócio 
(González-Benito & Dale, 2001) 
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Juntamente com a avaliação contínua, as empresas optam por executar também 
o desenvolvimento de fornecedores, que Bedey et al. (2009) definem como “(…) efforts 
made by the procuring firms to improve theirs suppliers’ performance and capabilities, 
which focus on the strategies and activities the procuring firms adopts. The starting point 
will be reviewing suppliers’ performance in order to identify which ones needs to be 
improved, and to ensure that the investments and efforts are worthwhile” (p.136). Este 
desenvolvimento visa melhorar a prestação e capacidade dos fornecedores de modo a 
que estes consigam dar resposta às necessidades da empresa e antecipar possíveis 
problemas que possam surgir (Bedey et al., 2009). 
Krause e Ellram (1997a) definem o desenvolvimento de fornecedores como o 
esforço desenvolvido pela empresa para aumentar o desempenho e capacidade do 
fornecedor, seja através da avaliação, feedback, treino ou investimento direto “(…) 
efforts of a buying company to increase the performance and capabilities of its suppliers 
in order to meet the buying company’s requirements through evaluation, feedback, 
training, or direct investment” (conforme citado em Oflac, 2015, p.24). Cada vez mais as 
empresas apostam em relações duradouras, optando por investir nos seus fornecedores 
capacitando-os para dar resposta às suas exigências. 
Para Krause, Scannell e Calantone (2000, p.34) o desenvolvimento de 
fornecedores assenta na capacidade das empresas melhorarem a capacidade dos seus 
fornecedores de acordo com as suas necessidades, “(…) any activity undertaken by a 
buying firm to improve either supplier performance, supplier capabilities, or both, and to 
meet the buying firm’s short- and/or long-term supply needs”. Na mesma linha, Hahn, 
Watts e Kim (1990, p.2) reforçam a importância do desenvolvimento de fornecedores 
para que a empresa estabeleça uma rede que dê resposta às suas necessidades, “A 
supplier development program is designed to create and maintain such a network – and 
to improve various supplier capabilities that are necessary for the buying organization to 
meet its increasing competitive challenges”. 
Por outro lado, Hines (2004), realça a importância dos programas de 
desenvolvimento de fornecedores para atingir soluções benéficas para ambas as partes, 
salientando as melhorias que a utilização destes programas podem trazer para a cadeia 
de abastecimento. De acordo com este autor, as empresas devem ser capazes de 
selecionar os fornecedores apropriados para a implementação de estratégias de 
desenvolvimento, identificar quais as capacidades dos fornecedores que dão resposta 
às suas necessidades de negócio, criar sistemas de avaliação de desempenho e partilha 
dos mesmos com os fornecedores, bem como estabelecer confiança e compromisso no 
relacionamento com os mesmos. 
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González-Benito e Dale (2001), apontam dois tipos de estratégias de 
desenvolvimento de fornecedores, já identificadas por Lamming em 1996: a estratégia 
paternalista e a estratégia de cooperação. Na estratégia paternalista, o comprador tenta 
ajudar o fornecedor fazendo sugestões de mudança ou de novas implementações que 
possam levar a melhorias. Na estratégia cooperativa, comprador e fornecedor trabalham 
em conjunto e colaboram de modo a identificar oportunidades de melhoria. 
 Já Krause e Ellram (1997b) destacam a importância do processo de 
desenvolvimento de fornecedores, expondo a sua importância sob três perspetivas: (1) 
a perspetiva de compras, (2) a perspetiva da empresa e (3) a perspetiva nacional.  
 
1. Hoje em dia, as empresas veem nos seus fornecedores um meio de criar 
vantagem competitiva, tornando-se essencial que o desempenho destes seja 
superior ao desempenho dos fornecedores das empresas concorrentes. Por 
via a obter vantagem competitiva, as empresas implementam estratégias de 
avaliação para os seus fornecedores, como forma de identificar lacunas que 
possam ser alvo de melhoramento.  
2. As empresas devem direcionar os métodos de desenvolvimento de 
fornecedores de acordo com a sua estratégia. A integração de fornecedores 
nos processos de desenvolvimento de novos produtos é uma prática cada 
vez mais comum na indústria automóvel, no entanto, os fornecedores só 
farão parte deste processo se se mostrarem capacitados para tal, cumprindo 
com os requisitos de qualidade da empresa. Caso os fornecedores não 
atinjam os requisitos da empresa, a empresa deve ajudá-los a atingi-los para 
que possam no futuro, integrar o processo de desenvolvimento de novos 
produtos. 
3. O desenvolvimento de fornecedores nacionais traduz-se em mais-valias para 
a empresa e para o país em que esta atua. Ao desenvolverem fornecedores 
nacionais, estes continuam a integrar o leque de fornecedores da empresa e 
a criar beneficio para a mesma. A nível do país em que a empresa atua, os 
benefícios também são notórios, quer a nível económico, gerando maior 
receita interna, quer a nível de reputação em termos qualidade de mão-de-
obra. 
 
No seu estudo realizado em 1990, Hahn, Watts e Kim, identificam os passos que 
devem ser seguidos no processo de desenvolvimento de fornecedores, conforme 
ilustrado na figura 4.  
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Figura 4. Passos para o processo desenvolvimento de fornecedores 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Assim, o ponto de partida para o processo de desenvolvimento de fornecedores 
são os resultados da avaliação a que estes são sujeitos. Os resultados obtidos permitem 
identificar quais os fornecedores que devem ser alvo de melhoria e quais os seus pontos 
fracos. Posteriormente, surge a necessidade de identificar a natureza do problema, o 
que vai determinar que medidas de desenvolvimento podem ser identificadas para que 
este possa ser eliminado. De seguida, é necessário definir medidas de desenvolvimento 
para os fornecedores, sendo que estas devem ser aceites por ambas as partes. Estas 
medidas são depois implementadas, carecendo, no final, de nova avaliação de modo a 
constatar se foram atingidos os objetivos. Caso os fornecedores não consigam atingir 
os objetivos, estes são eliminados da base de fornecedores.  
Na tentativa de compreender que melhorias podem ser realizadas para aumentar 
a eficácia dos seus fornecedores, por vezes as empresas optam por executar uma série 
de ações e medidas em conjunto com os seus fornecedores. 
Bedey et al. (2009) enumeram algumas das medidas que as empresas podem 
realizar para melhorar o desempenho dos seus fornecedores: 
• Fazer avaliações contínua dos fornecedores, dando-lhes feedback das mesmas; 
• Executar visitas aos seus locais de produção e executar auditorias, de forma a 
identificar possíveis falhas e melhorias, bem como convidar os fornecedores a 
visitar as suas instalações; 
• Optar por fornecedores certificados; 
• Optar por dar formação aos fornecedores, para aperfeiçoar e melhorar aptidões; 
• Premiar os fornecedores pela sua prestação. 
 
Analisar resultados da avalidação de fornecedores
Identificar a natureza do problema
Definir as medidas de desenvolvimento de fornecedores
Implementar as medidas de desenvolvimento de 
fornecedores
Avaliar a eficácia das medidas de desenvolvimento de 
fornecedores implementadas
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Outras ações que podem ser tomadas em casos mais rigorosos passam por 
colocar questões verbais ou por escrito, ativando posteriormente o envolvimento dos 
gestores de topo. 
Já Krause, Scannell e Calantone (2000), identificam as seguintes estratégias de 
desenvolvimento de fornecedores: dar-lhes incentivos de modo a que estes melhorem 
a sua performance; aumentar a concorrência e pressão entre fornecedores. Esta última 
estratégia poderá passar pelo envolvimento direto, consistindo na disponibilização de 
funcionários da empresa que poderão deslocar-se às instalações dos fornecedores, 
quer para dar formação aos funcionários, quer para lá trabalharem. Scanell e Vickery 
(2000) consideram importante o desenvolvimento de fornecedores incumbindo as 
empresas a trabalhar no sentido de ajudá-los a desenvolver as suas capacidades. Para 
que isso aconteça, ambas as partes devem cooperar, assumir compromissos a longo 
prazo, ser proativas, integrar os seus processos e partilhar benefícios, estabelecendo 
objetivos comuns e uma melhoria das atividades e processos. Por outro lado, Hahn, 
Watts e Kim (1990) acentuam a importância crescente das estratégias de 
desenvolvimento de fornecedores, numa época em que os níveis de inovação são cada 
vez maiores. A inovação leva a que o ciclo de vida dos produtos seja mais curto, 
aumenta a concorrência no mercado, o que, por sua vez, exige uma melhoria contínua 
das capacidades dos fornecedores. O desenvolvimento de fornecedores exige 
proatividade por parte das empresas e dos fornecedores, bem como uma visão a longo 
termo. É ainda importante que as partes tenham interesses e objetivos claros e 
alinhados, a fim de ser alcançada uma melhoria contínua e os benefícios sejam mútuos 
(Scannell, Vickery & Dröge, 2000). 
 
2.4. Parcerias 
Segundo Krause e Ellram (1997a), a maioria das empresas que aplica 
estratégias de desenvolvimento de fornecedores presta especial atenção às relações 
com os mesmos, considerando-os como parceiros. As empresas investem em 
estratégias de desenvolvimento de fornecedores por considerarem os seus 
relacionamentos como duradouros e merecedores de tal investimento, sendo que a 
comunicação e colaboração se tornam fulcrais, para que ambas as partes 
compreendam as suas expectativas e trabalhem para benefícios comuns. 
É a importância das relações e os benefícios que advêm das mesmas, que leva as 
empresas a estabelecer parcerias. Ellram e Edis (1996, p.21) definem as parcerias entre 
comprador e vendedor como abordagens cooperativas em que um cliente e vários 
fornecedores trabalham em conjunto para a obtenção de benefícios mútuos, partilhando 
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riscos e ganhos. Esta relação de cooperação gera vantagens competitivas e um melhor 
desempenho para as partes. 
Ao assumirem o compromisso de estar numa relação dentro da cadeia de 
abastecimento, as partes envolvidas colaboram entre si, numa relação de 
interdependência e metas comuns para obterem e partilharem benefícios. Estes podem 
passar por custos mais baixos, criação de valor e vantagem competitiva sobre os seus 
concorrentes, aumentando a satisfação dos clientes e dando resposta às suas 
necessidades e exigências (Mentzer et al., 2001). Já Wisner e Tan (2000) realçam que 
os benefícios adquiridos através do estabelecimento de parcerias passam por melhorar 
a performance, ter acesso a uma melhor tecnologia, obter produtos de maior qualidade, 
redução de inventários ou uma maior flexibilidade nos mercados. Hines (2004), aponta 
ainda que ao estabelecerem parcerias, as empresas conseguem introduzir os seus 
produtos no mercado de forma mais rápida e eficiente.  
Nas parcerias, as relações entre fornecedores e compradores iniciam-se como 
relações transacionais, que se vão desenvolvendo ao longo do tempo e nas quais as 
várias partes vão investindo, criando relações de longa duração, onde exista 
cooperação e confiança. Duffy e Frame (2004) fazem a distinção entre relações 
transacionais e parcerias, indicando que apesar de as relações entre comprador e 
cliente se iniciarem como transacionais, estas vão-se desenvolvendo e fortalecendo ao 
longo do tempo, até se tornarem parcerias (ver tabela 1). 
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Tabela 1 . Características chave de relações transacionais e parcerias 
Características de relações transacionais Características de parcerias 
▪ Foco em transações a curto termo 
▪ Decisões de compra com base no preço 
▪ Grande número de fornecedores 
▪ Pouca interdependência 
▪ Agendamento da produção e fornecimento 
feito de modo aleatório 
▪ Comunicação limitada 
▪ Pouca coordenação dos processos de 
trabalho 
▪ Não são realizados investimentos nas 
relações 
▪ Informação é considerada propriedade 
▪ Delineação clara dos limites dos negócios 
▪ Resolução de problemas através de ameaças 
▪ Iniciativas de melhoria unilaterais 
▪ Separação de atividades 
▪ É a empresa com mais poder que dita os 
termos 
▪ Atitudes adversárias 
▪ Conflito de objetivos 
▪ Comportamento oportunista 
▪ Age para o seu próprio interesse 
▪ Orientação Win-Loose 
▪ Relações com compromisso a longo prazo 
▪ Decisão de compra com base no valor 
▪ Base de fornecedores reduzida 
▪ Muita interdependência 
▪ Agendamento de produção e fornecimento 
feito de modo ordenado 
▪ Comunicação aberta 
▪ Integração e coordenação dos processos de 
trabalho 
▪ São realizados investimentos nas relações 
▪ Existe partilha de informação 
▪ Criação de equipas inter-empresa 
▪ Resolução conjunta de problemas 
▪ Iniciativas de melhoria conjuntas 
▪ Atividades realizadas em conjunto 
▪ Processo de tomada de decisão conjunto 
▪ Atitudes cooperativas, trabalho em equipa 
▪ Objetivos compatíveis 
▪ Existe confiança mútua 
▪ Benefícios mútuos 
▪ Orientação win-win 
 
Fonte: Adaptado de Duffy e Frame (2004). The impact of supply chain partnerships on supplier 
performance. The International Journal of Logistics Management, 15(1), 57-72. 
 
Lambert e Emmelhainz (1996) referem-se a parcerias como relações de 
negócios com um elevado grau de proximidade e de compromisso, havendo uma 
partilha de riscos e benefícios entre as partes. As empresas conseguem uma maior 
eficácia de custos, dado que a integração de atividades ajuda a gerar benefícios, 
melhoram o seu serviço ao cliente, dando resposta de modo mais eficaz às exigências 
dos mesmos, conseguem alcançar maiores lucros e crescer nos mercados, 
conseguindo vantagens de marketing, tanto ao nível da inovação como no acesso a 
tecnologia avançada. Embora estas sejam algumas das características comuns à 
maioria das parcerias, não existe um modelo ideal que se adapte a todas as situações. 
Lambert e Emmelhainz (1996) apontam três modelos de parcerias conforme tabela 2. 
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Tabela 2 . Tipos de parcerias 
Tipo I Tipo II Tipo III 
▪ parcerias a curto prazo; 
▪ reconhecimento do outro 
como parceiro; 
▪ envolvência limitada a 
uma área funcional; 
▪ coordenação de 
atividades e planeamento. 
 
▪ parcerias a longo prazo; 
▪ reconhecimento do 
outro como parceiro; 
▪ envolvência de várias 
áreas funcionais; 
▪ integração das 
atividades. 
▪ parcerias vitalícias; 
▪ reconhecimento do 
outro como uma 
extensão de si próprio: 
▪ envolvência total; 
▪ forte integração 
operacional. 
 
 
Fonte: adaptado de Lambert et al., (1996). Developing and implementing supply chain 
partnerships. The international Journal of Logistics management, 7(2), 1-18. 
 
As parcerias do tipo III são as mais difíceis de conseguir e as que exigem uma 
maior dedicação, sendo normalmente estabelecidas com fornecedores considerados 
determinantes para o sucesso da empresa a longo termo. A capacidade de uma 
empresa conseguir estabelecer parcerias de longo prazo ajuda a demonstrar a sua 
capacidade de assumir compromissos, capacidade de liderança e de integrar outras 
empresas na sua cadeia de abastecimento.  
No sentido de identificar qual o tipo de parceria que mais vantagem lhes oferece, 
as empresas devem fazer uma análise, tendo por base os fatores de suporte à criação 
e estabelecimento de parcerias. Lambert e Emmelhainz, (1996) acrescentam algumas 
características que podem potencializar o sucesso das parcerias: compatibilidade 
empresarial; sincronização de ideais; estruturas organizacionais similares e simetria 
entre as empresas, ou seja, estas devem atuar em mercados similares e ser 
semelhantes em termos de tamanho e capacidade de resposta, para que a parceria seja 
de “igual para igual”. Deve ainda existir mutualidade, para que as empresas parceiras 
trabalhem em conjunto e funcionem como um todo. 
 Para além destes fatores, que se tornam fundamentais para a existência e 
sucesso de uma parceria, poderão ainda existir outros como a exclusividade entre 
parceiros, a partilha de concorrentes ou cliente final, historial de parcerias ou 
proximidade geográfica. Liker e Choi, no artigo publicado em 2004, acerca dos 
relacionamentos entre empresas e fornecedores, tomam como exemplo as estratégias 
utilizadas pela Honda e Toyota identificando seis passos para o desenvolvimento de 
relacionamentos com fornecedores, conforme representado na figura abaixo. Para estes 
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autores, a execução e cumprimento destes seis passos leva a um fortalecimento da 
relação e a uma melhoria contínua, reforçando que todos eles se encontram interligados 
e devem ser tidos em linha de conta.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Adaptado de Liker e Choi (2004). Building deep supplier relationships. Harvard business 
review, 82(12), 104-113. 
 
Segundo Liker e Choi (2004) a cooperação e partilha trazem benefícios mútuos 
e geram vantagem competitiva. É igualmente importante que exista comunicação e troca 
de informação entre as empresas e os seus fornecedores, no entanto, esta deve ser 
criteriosamente selecionada e transmitida de modo claro, muitas vezes em formatos pré-
definidos, de modo a não tornar confusa a análise da mesma. As capacidades técnicas 
dos fornecedores ganham cada vez mais enfâse, tendo um impacto significativo nos 
produtos fornecidos, daí que as empresas optem, cada vez mais, por trabalhar em 
conjunto com os seus fornecedores, aumentando não só a melhoria dos produtos, como 
também a capacidade de inovação. De modo a garantir que o desempenho dos 
fornecedores vai ao encontro dos objetivos das empresas, estas optam por avaliar 
constantemente a sua performance, através do estabelecimento de objetivos. É 
fundamental que a empresa partilhe os resultados da avaliação com os seus 
Figura 3 . Base das parcerias entre as empresas e fornecedores 
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fornecedores, indicando os aspetos que podem ser melhorados e aqueles em que a sua 
performance é exemplar, sendo também importante que os fornecedores valorizem 
esses aspetos e considerem indispensável a necessidade de dar uma resposta rápida 
aos problemas encontrados. Em vez de as empresas enfatizarem a concorrência entre 
os seus fornecedores, ao possuírem grandes bases de fornecedores para cada grupo 
de material, empresas como a Honda ou a Toyota optam por apenas ter dois ou três 
fornecedores para cada grupo de material. Isto acaba por gerar uma concorrência 
saudável entre estes fornecedores, que se inicia logo no processo de desenvolvimento 
de produtos, sendo que em alguns casos, os fornecedores podem vir a trabalhar em 
conjunto. O estabelecimento de relações de longo prazo pressupõe um conhecimento 
profundo entre as partes envolvidas. Deste modo, torna-se essencial que as empresas 
se esforcem para conhecer os fornecedores com os quais estabelecem relações e que 
tentem compreender os métodos de trabalho, mostrando-se disponíveis para conhecer 
e visitar as instalações dos seus fornecedores, o seu processo produtivo e as 
capacidades que estes possuem. O estabelecimento de parcerias mostra ser de grande 
importância quer para as empresas, quer para os fornecedores. As empresas têm 
oportunidade de estabelecer parcerias com fornecedores previamente selecionados, 
flexíveis e capazes de dar resposta às suas exigências. Por outro lado, os fornecedores 
têm a possibilidade de estabelecer parcerias com empresas que apostam neles e nos 
seus produtos, que os ajudam na resolução de problemas e se esforçam por rentabilizar 
ao máximo as suas capacidades. 
Por vezes, manter uma parceria acaba por ser uma tarefa difícil, devido às 
diferenças que possam surgir entre os parceiros. Muitas vezes é necessário fazer 
adaptações de acordo com as necessidades de ambas as partes, podendo ser 
adaptações ao produto, ao processo ou mesmo ao seu comportamento. Porém, para 
Cannon e Perrault (1999), estas adaptações acabam também por refletir melhorias nas 
relações, uma vez que demonstram interesse e vontade em manter e melhorar a 
relação, assumindo assim um compromisso e gerando confiança. As relações são 
estabelecidas tendo em conta um longo horizonte temporal, existindo uma partilha de 
riscos e ganhos para ambas as partes (situação de win-win), confiança mútua, estratégia 
conjunta de resolução de conflitos e partilha de informação (Scannel, Vickery & Dröge, 
2000).  
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2.5. Conclusão 
Ao longo desta secção foi abordada a importância dos relacionamentos dentro 
da cadeia de abastecimento e os benefícios de existir uma gestão eficaz da mesma. 
Para além da diminuição dos custos, aumento da produtividade e cumprimento dos 
prazos de entrega, uma gestão eficaz da cadeia de abastecimento assenta sobretudo 
na gestão de relações. As relações com os fornecedores revelam-se de grande 
importância para as empresas, o que faz com que estas desenvolvam e apliquem 
estratégias de seleção, avaliação e desenvolvimento de fornecedores, estabelecendo 
relações de parceria com os mesmos. 
O modelo proposto por Oflac (2015) com oito critérios a considerar aquando da 
seleção e avaliação de fornecedores serviu de base ao estudo de caso levado a cabo 
na empresa Huf Portuguesa, apresentado na secção VI. 
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3. O setor português de componentes para a indústria 
automóvel 
3.1. Evolução histórica do setor de componentes para indústria 
automóvel 
O setor de componentes para a indústria automóvel, iniciou a sua actividade na 
década de 60, com o aparecimento das primeiras linhas de montagem, verificando-se, 
na altura, uma incorpação de componentes nacionais mínima de 15%. A legislação 
existente na época não permtia a produçao em séries rentáveis, pelo que existiam cerca 
de 19 linhas de montagem a montar dezenas de modelos diferentes (AFIA, 2017). 
Na década de 70, começaram a surgir diversas empresas de pequena dimensão, 
com uma gama de produtos muito diversificada. A produção era realizada em pequenas 
séries e destinada principalmente ao mercado nacional, sendo o investimento 
estrangeiro muito reduzido. Apesar de existir uma grande oferta a nível de mão-de-obra, 
a mesma não era especializada (AFIA, 2017). No final da década de 70, deu-se o 
reenquadramento do setor, tornando-se notório o impacto que esta actividade poderia 
vir a ter para a balança comercial nacional. A mão-de-obra a custo reduzido e as 
condições geográficas de Portugal foram benéficas para o desenvolvimento da indústria 
automóvel portuguesa, e levaram várias empresas internacionais a estabelecerem 
unidades de produção subsidiárias em Portugal. Passou a ser dada uma maior atenção 
a este setor, sendo criada legislaçao específica e introduzidas iniciativas políticas 
(Veloso, 2000). 
Em 1988, a entrada de Portugal na União Europeia revelou-se extremamente 
importante, ao refletir o impacto positivo da reestruturação do setor ocorrida 
anteriormente e ao permitir a exportação para os mais variados países. É nessa altura 
que surge o Programa Específico da Indústria Portuguesa (PEDIP), cujo objetivo 
passava por modernizar a indústria portuguesa, oferecendo incentivos financeiros com 
vista a aumentar a capacidade produtiva e o nível tecnológico das empresas 
portuguesas,  incentivando, ao mesmo tempo,  as empresas estrangeiras a instalarem-
se em Portugal. Apesar de o programa nao especificar os setores de investimento, o 
governo português priorizou o setor automóvel, o que permititu às empresas 
portuguesas posicionarem-se nos mercados internacionais e aumentar as suas 
exportações (Veloso, 2000). 
Em 1991, a Autoeuropa estabelece-se em Portugal, proporcionando um 
crescimento do setor, bem como da economia Portuguesa. Este estabelecimento 
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possibilitou a criação de mais postos de trabalho e levou um grande número de 
empresas estrangeiras a investir no país (Veloso et al., 2000). 
 
3.2. Situação atual do setor dos componentes para a indústria 
automóvel 
Hoje em dia, o setor das componentes para automóveis é um forte impulsionador 
para a economia portuguesa. Com cerca de 200 empresas a laborar, as quais 
empregam cerca de 46.500 trabalhadores, este setor apresenta um volume de negócios 
de 9 mil milhões de euros e representa 5% do PIB Português (ver fig. 4).  
 
Figura 4 . Volume de negócios da indústria de componentes automóveis 
 
Fonte: Afia (2017)  
 
As exportações absorvem 85% da actividade, sendo que 92% das exportações 
têm como destino a Europa. Os principais mercados para onde Portugal exporta são 
Espanha, Alemanha, França e Reino Unido.  De acordo com Veloso et al. (2000), a 
indústria automóvel representa actualmente 1/5 das exportações de Portugal. Na figura 
5 é possível observar que a maioria das empresas de componentes de automóveis se 
situam no norte do país, principalmente nos distritos de Aveiro, Porto e Braga. 
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Fonte: Afia (2017)  
 
A existência de técnicos especializados nesta àrea, a baixo custo e com vasta 
experiência a nível de exportação, torna Portugal um país apetecível para que várias 
empresas estrangeiras venham aqui instalar as suas unidades de produção. Para isso 
é indispensável um maior investimento por parte das empresas a nível de I&D e maior 
flexibilidade das leis laborais. 
Para promover ainda mais o setor da indústria automóvel em Portugal, foi criada 
a MOBINOV – Associação do Cluster Automóvel, cujo objectivo principal assenta em 
aumentar os conhecimentos e competências das empresas portuguesas a atuar neste 
setor. Para isso, desenvolve atividades  na promoção da inovação e desenvolvimento 
tecnológico,  no estabelecimento de parcerias, aumentando os níveis de exportação e 
o desenvolvimento de estratégias globais, com o propósito de valorizar o setor e fazer 
com que Portugal se torne um país de referência para este setor (AFIA, 2017). 
Portugal apresenta-se assim, como um país que reune condições benéficas para 
o estabelecimento e crescimento da indústria automóvel, refletindo-se a importância 
deste setor na percentagem que representa no PIB português (5%). A capacidade 
técnica dos seus profissionais e a aposta na formação dos mesmos resulta em produtos 
de qualidade que são reconhecidos no exterior. Contudo,  é necessário apostar no 
desenvolvimento tecnológico e nos incentivos para a internacionalização, para garantir 
Figura 5 . Localização das empresas de componentes automóveis em Portugal em 2016 
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a competitividade nos mercados externos e um crescimento contínuo do nível de 
exportações.  
Veloso et al. (2000) referem que os aspetos que as empresas portuguesas mais 
valorizam, e que lhes permite obter um posicionamento estratégico, são a sua 
capacidade logística e a qualidade dos seus produtos, critérios onde apresentam uma 
prestação exemplar e que os distingue dos seus concorrentes a nível global. No entanto, 
segundo os autores, grande parte das empresas naconais, dada a sua pequena 
dimensão e recursos disponíveis, não valoriza ainda o estabelecimento de parcerias 
com os seus fornecedores, o que se revela de grande importância para o 
desenvolvimento das empresas.  
Não obstante, enfatiza-se a capacidade de Portugal conseguir desenvolver uma 
indústria tão competitiva a nível global como a do setor automóvel e de a tornar tão 
importante para a sua economia.  
 
3.3. A Huf Portuguesa 
A Huf Portuguesa é uma empresa subsidiária do grupo Huf Hülsbeck & Fürst 
criado a 2 de abril de 1908 em Velbert, na Alemanha. Com mais de 100 anos de 
experiência no mercado, o grupo Huf pauta-se por ser líder na sua área de atuação e 
pioneiro na inovação, tendo neste momento mais de 15 empresas subsidiárias (ver fig. 
6).  
 
Figura 6 . Distribuição grupo Huf Hülsbeck & Fürst GmbH & Co 
 
Fonte: Website do Grupo Huf (2017) 
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A Huf Portuguesa é criada em 1991, em Tondela, no distrito de Viseu, numa 
parceria entre a Huf Hülsbeck & Fürst  e a Ficosa. Com a sua atividade direcionada para 
o setor automóvel, dedica-se ao fabrico de componentes automóveis, sistemas de 
acesso, segurança e imobilização para a indústria automóvel – CASIM. Um ano após a 
sua fundação, a Huf Portuguesa fornece os primeiros sistemas de fechaduras para as 
fábricas da Ford e da General Motors e posteriormente os componentes para os 
modelos da Autoeuropa. A partir daí, a empresa começou a crescer e a alargar o seu 
leque de produtos. Alguns exemplos de produtos produzidos nas instalações da Huf 
Portuguesa são chaves, sistemas de fechaduras e de bloqueio da direção, puxadores 
de portas, entre outros componentes (ver fig. 7).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Apresentação Huf Portuguesa (2016) 
 
O crescimento da Huf Portuguesa deve-se à satisfação dos clientes aos quais 
vende os seus produtos. Desde a sua fundação que os objetivos da Huf Portuguesa são 
bem claros, oferecer produtos de qualidade e satisfazer os seus clientes. O sucesso 
alcançado ao longo dos anos e o aumento do número de clientes fez com que em 2010, 
o grupo Huf adquirisse o capital detido pela Ficosa, passando a Huf Portuguesa a 
pertencer a 100% ao grupo Huf. Atualmente, do seu leque de clientes fazem parte 
algumas das principais marcas do setor automóvel como: BMW, Ford, General Motors, 
Volkswagen, PSA Citroen, entre outras (ver fig. 8). A exigência na gestão da cadeia de 
abastecimento que uma empresa com a dimensão da Huf Portuguesa enfrenta, assim 
como a necessidade de estabelecer relações com os fornecedores de modo a satisfazer 
os clientes, tornam esta empresa desafiante para a realização de um estudo de caso. 
Figura 7 . Competências da Huf Portuguesa no sistema CASIM 
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Figura 8 . Principais clientes Huf Portuguesa 
 
 
Fonte: Apresentação Huf Portuguesa (2016) 
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4. Planeamento e enquadramento do estudo empírico 
4.1. Introdução  
Tendo por base a revisão da literatura apresentada anteriormente, foi possível 
constatar que o estabelecimento e desenvolvimento de relações próximas entre 
compradores e fornecedores transfere um conjunto de benefícios para as empresas. 
Cada vez mais as empresas optam por estabelecer relações de longa duração com os 
seus fornecedores, trabalhando em conjunto com os mesmos, para que ambas as 
partes consigam obter benefícios. Para isso, as empresas preferem aplicar métodos que 
as ajudem a selecionar os melhores parceiros e a melhorar o desempenho dos mesmos. 
Neste processo, as empresas aplicam três estratégias fundamentais para garantir bons 
relacionamentos com os seus parceiros: seleção de fornecedores, avaliação de 
fornecedores e desenvolvimento de fornecedores.  
Aquando da seleção de fornecedores, as empresas esforçam-se para selecionar 
os fornecedores que consigam dar resposta às suas necessidades de modo eficaz, 
utilizando critérios para este processo de seleção. Após a seleção de fornecedores, as 
empresas fazem uma avaliação contínua dos mesmos, de modo a identificar 
oportunidades de melhoria, que serão aplicadas no decurso de desenvolvimento de 
fornecedores. 
Para melhor compreender a importância dos relacionamentos com fornecedores, 
optou-se por realizar um estudo de caso, tendo por base a empresa Huf Portuguesa, no 
sentido de compreender as estratégias que a empresa desenvolve e os procedimentos 
que aplica para fortalecer e manter os relacionamentos com os seus fornecedores. A 
realização de um estágio curricular de cinco meses no departamento de compras da 
empresa Huf Portuguesa serviu de base a este estudo empírico. Através do estágio foi 
possível observar e interagir diretamente com a equipa de compras, bem como 
acompanhar o relacionamento da empresa com os seus fornecedores, o que permitiu 
conhecer a forma como esta faz a gestão dos mesmos. Durante este período foi também 
possível recolher informação pertinente e realizar entrevistas. 
Com base na revisão de literatura definiu-se o objetivo do estudo e as questões 
de pesquisa, que serão apresentados de seguida. 
 
4.2.  Objetivos e questões de pesquisa 
Conforme referido anteriormente, o objetivo do presente trabalho tem como foco 
principal analisar a importância dos relacionamentos entre as empresas e os 
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fornecedores. Deste modo, o trabalho tem como objetivo responder às seguintes 
questões: 
• Qual a importância dos relacionamentos com fornecedores para as empresas 
que atuam no mercado global? 
• Como é que estas fazem a gestão dos seus relacionamentos com fornecedores? 
• E que estratégias aplicam para estabelecer e manter relacionamentos com os 
seus fornecedores? 
 
Na indústria de componentes para automóvel, os componentes comprados a 
fornecedores representam um grande peso no produto final que a empresa vai entregar 
aos seus clientes. Torna-se importante estabelecer relações próximas com os 
fornecedores, para que estes se esforcem por entregar o melhor produto possível. 
Através deste estudo de caso, foi possível compreender de que modo os 
relacionamentos com os fornecedores representam um papel importante para a Huf 
Portuguesa, que esforços a empresa desenvolve para garantir bons relacionamentos, 
como faz a seleção e gestão dos seus fornecedores, que estratégias de 
relacionamentos desenvolve e que resultados advêm da implementação dessas 
estratégias. 
 
4.3. Categorias de análise  
Das questões de pesquisa, e com base na revisão da literatura, foi possível obter 
um conjunto de categorias e subcategorias de análise que permitiram guiar o estudo de 
caso. Tomou-se como ponto de partida duas principais categorias de análise: (1) As 
estratégias de seleção e avaliação de fornecedores e (2) o desenvolvimento de 
fornecedores. A primeira categoria foi decomposta em subcategorias de análise, 
designadas por fatores que influenciam o processo de seleção e avaliação de 
fornecedores, a segunda visou a relação existente entre o desenvolvimento de 
fornecedores e o estabelecimento de parcerias com os mesmos. 
 As categorias de análise encontram-se representadas na figura abaixo. 
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Fonte: Elaboração própria. 
 
A elaboração deste sistema de categorias e subcategorias de análise sustentou-
se na revisão da literatura elaborada anteriormente. Para a seleção e avaliação de 
fornecedores, foram selecionados os critérios propostos por Oflac (2015), e que são 
sustentados por outros autores. A existência de uma relação entre o desenvolvimento 
de fornecedores e o estabelecimento de parcerias é também sustentada pela revisão 
da bibliografia, que denota a interdependência presente entre ambas. Na tabela abaixo 
são apresentadas as referências que sustentam as respetivas categorias e 
subcategorias de análise.  
Relacionamento com 
fornecedores
Seleção e avaliação 
de fornecedores
Qualidade
Preço
Capacidade logística
Partilha de 
informação
Confiança
Termos contratuais
Responsabilidade 
social e ambiental
Inovação
Desenvolvimento de 
fornecedores
Parcerias
Figura 9 . Categorias e subcategorias de análise 
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Tabela 3 . Referências que suportam as categorias de análise 
Seleção e 
avaliação de 
fornecedores 
Qualidade 
Pearson & Ellram (1995) 
Hahn et al. (1990)  
Cheraghi et al. (2011) 
Ho et al. (2010) 
Kannan & Tan (2002) 
Wilson (1994) 
Simpson et al. (2002) 
Weber et al. (1991) 
Choi & Hartley (1996) 
Preço 
Pearson & Ellram (1995) 
Verma & Pullman (1998) 
Hahn et al. (1990)  
Chan & Chan (2004) 
Cheraghi et al. (2011) 
Ho et al. (2010) 
Kannan & Tan (2002) 
Weber et al. (1991) 
Capacidade 
Logística 
Cheraghi et al. (2011) 
Verma & Pullman (1998) 
Hahn et al. (1990)  
Chan & Chan (2004) 
Ho et al. (2010) 
Kannan & Tan (2002) 
Weber et al. (1991) 
Choi & Hartley (1996) 
Partilha de 
informação 
Shore & Venkatachalam (2003)  
Kannan & Tan (2002) 
Confiança 
Cheraghi et al. (2011) 
Choi & Hartley (1996) 
Kannan & Haq (2007) 
Weber et al. (1991) 
Watt et al. (2010) 
Termos 
contratuais 
Kannan & Haq (2007) 
Responsabilidade 
social e 
ambiental 
Ağan et al. (2016) 
Humphreys et al. (2003) 
 
Inovação 
Schiele (2006) 
Chan & Chan (2004) 
Simpson et al. (2002) 
Desenvolvimento 
de fornecedores 
Parcerias 
Scannell et al. (2000) 
Langfield-Smith & Greenwood (1998) 
Liker & Choi (2004) 
Krause & Ellram (1997a) 
 
Fonte: Elaboração própria. 
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5. Metodologia 
5.1. Introdução 
Esta secção pretende dar a conhecer a metodologia utilizada, o desenho de 
investigação, bem como os métodos de recolha de dados utilizados e os intervenientes 
no case study da Huf Portuguesa. 
 
5.2. Desenho de investigação 
Conforme referido anteriormente, o presente trabalho pretende analisar a 
importância dos relacionamentos entre as empresas e os fornecedores e de que modo 
as empresas aplicam as suas estratégias de seleção, avaliação e desenvolvimento de 
fornecedores.  
O estudo foi aplicado à empresa Huf Portuguesa, com o intuito de analisar a gestão 
que esta faz dos seus relacionamentos com fornecedores e de que modo a mesma 
aplica estratégias de seleção, avaliação e desenvolvimento de fornecedores. O caso foi 
analisado com base nas categorias de análise apresentadas (na figura 9).  
Uma vez que se pretende estudar um determinado fenómeno no seu contexto 
natural, dada a sua complexidade ou o pouco conhecimento que existe acerca do 
mesmo, desenvolveu-se uma pesquisa de natureza qualitativa (Njie & Asimiran, 2014), 
com recurso a uma metodologia de case study.  
 
5.3. O estudo de caso 
De acordo com Starman (2013), são inúmeros os autores que consideram o estudo 
de caso como uma parte da pesquisa qualitativa, indicando que esta se caracteriza por 
representar um modelo interpretativo, que ajuda a compreender experiências e o seu 
significado para um indivíduo. Schramm (1971) define estudo de caso como “The 
essence of a case study, the central tendency among all types of case studies, is that it 
tries to illuminate a decision or a set of decisions: why they where taken, how they where 
implemented, and with what result” (cit. em Yin, 2009, p.17), enfatizando que este deve 
ser capaz de dar resposta a questões do tipo porquê, como e com que propósito. Zainal 
(2007) indica que o case study tem como objetivo principal explorar e investigar um 
fenómeno da vida real, através de uma análise contextual, enquanto Starman (2013) 
refere que o estudo de caso deverá ser visto como algo que permite delinear e 
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determinar o objeto de estudo, possibilitando a utilização de inúmeros métodos para a 
realização do estudo.  
Neste trabalho, e dada a necessidade de se compreender um fenómeno em 
profundidade, o case study parece adequar-se, uma vez que permite focar o estudo e 
examinar as características numa única unidade de análise, através de uma descrição 
em profundidade de determinado fenómeno e de múltiplos modos de recolha de 
informação (Njie & Asimiran, 2014).  
Yin (2009) refere que os estudos de caso deverão ser utilizados apenas quando se 
pretende compreender um fenómeno real em profundidade, identificando a existência 
de três tipos de estudo de caso: exploratório, explanatório e descritivo, cada um deles 
com características próprias. O case study exploratório tem como objetivo retratar e 
analisar fenómenos dos quais pouco se conhece acerca da realidade que retrata, tendo 
como objetivo formular hipóteses ou questões. O estudo de caso explanatório pretende 
através de teorias explicar causas de situações reais. O estudo de caso descritivo tem 
como objetivo descrever um fenómeno em detalhe dentro do seu contexto natural.  
Uma vez que este trabalho pretende dar resposta às questões apresentadas 
anteriormente, a metodologia utilizada foi o estudo de caso exploratório com base em 
pesquisa qualitativa. O estudo qualitativo teve como foco as questões de pesquisa e 
categorias de análise apresentadas anteriormente, de forma a permitir analisar de que 
modo a empresa Huf Portuguesa estabelece relações com os seus fornecedores e 
aplica estratégias de desenvolvimento dos mesmos. 
Stake (1995; cit. em Njie & Asimiran, 2014), identifica a existência de três tipos de 
case study: intrínseco, instrumental e coletivo. O estudo de caso intrínseco é utilizado 
quando se pretende compreender apenas um caso isolado, que se torna único e de 
interesse para a investigação devido às suas particularidades, sendo esse o foco do 
estudo. É usado o estudo de caso instrumental quando se pretende, através do estudo 
de um caso, melhorar o conhecimento sobre determinada temática, generalizando e 
permitindo compreender melhor outros fenómenos. O método de estudo de caso 
coletivo, é empregue quando se pretende analisar vários casos, através de métodos de 
comparação em que todos eles ajudam a compreender um determinado fenómeno. 
De acordo com a classificação de Stake (1995), utilizou-se o case study 
instrumental. Analisou-se o caso da empresa Huf Portuguesa e os relacionamentos 
entre esta e os seus fornecedores, com ênfase nas estratégias aplicadas pela empresa 
para seleção, avaliação e desenvolvimento de fornecedores, para daí se refletir sobre o 
setor e problemática em questão, permitindo discutir implicações para a gestão e propor 
vias de investigação futura. 
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Uma vez que o objetivo deste trabalho foi estudar um fenómeno atual no seu 
contexto real, esta metodologia permitiu uma análise detalhada da gestão de 
relacionamentos entre a Huf Portuguesa e os seus fornecedores, e conhecer as 
estratégias e critérios utilizados na seleção, avaliação e desenvolvimento de 
fornecedores. Apesar de exigir um maior trabalho por parte do investigador, a utilização 
de um case study único oferece também algumas vantagens, ao permitir uma 
compreensão mais detalhada acerca do fenómeno em estudo e as circunstâncias em 
que este ocorre, podendo depois ser aplicável a outros estudos (Mariotto, Zanni & 
Moraes, 2014). 
Foi escolhida apenas uma empresa, dada a oportunidade de realizar um estágio 
curricular na mesma, o que facilitou a recolha de dados e permitiu trabalhar diretamente 
com o contexto em análise. O facto de a Huf Portuguesa atuar no setor da indústria 
automóvel e ter presença global, estabelecendo contacto com fornecedores à volta do 
globo, revelou-se pertinente para os objetivos deste estudo. 
 
5.4. Processo e instrumentos de recolha de dados 
A recolha de dados é considerada uma das etapas de maior importância na 
metodologia de estudo de caso, já que a eficácia do método de recolha de dados 
utilizado é considerada crucial para a obtenção de informação significativa para o estudo 
(Njie & Asimiran, 2014). Para se conseguir obter informação mais detalhada, a recolha 
de dados foi efetuada do seguinte modo: 
• Através da observação direta durante a realização do estágio;  
• Através de entrevistas a três elementos do departamento de compras da Huf 
Portuguesa; 
• Através da análise de documentação disponível para os fornecedores no partner 
portal da empresa.  
 
De realçar que a aceitação da empresa em colaborar com o presente estudo foi 
bastante importante, facilitando o processo de recolha de dados e aquisição de 
conhecimento. De forma a conseguir obter um nível de informação mais pormenorizada, 
o método de recolha de informação principal acabou por ser a realização de entrevistas 
em profundidade semi-estruturadas. 
Rowley (2012) define entrevista como uma comunicação oral e presencial, onde 
o entrevistador tenta obter informações através de perguntas ao entrevistado. Por 
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norma, são realizadas entrevistas quando se pretende fazer uma pesquisa qualitativa, 
permitindo ao investigador recolher informação acerca de factos. 
 De acordo com Boyce e Neale (2006) a entrevista em profundidade é uma 
técnica de pesquisa qualitativa que permite explorar assuntos em profundidade, 
fornecendo informação detalhada. O processo da aplicação de entrevistas em 
profundidade é apresentado na figura abaixo, devendo ser cumprida a ordem de cada 
um dos passos.  
 
Figura 10 . Processo de entrevistas em profundidade 
 
 
Fonte: Adaptado de Boyce e Neale (2006). Conducting in-depth interviews: A guide for 
designing and conducting in-depth interviews for evaluation input. 
 
Os guiões de entrevista, foram elaborados com base nas categorias e subcategorias 
de análise apresentadas na secção IV e na revisão da literatura.  
 
5.5. Participantes 
No processo de recolha de dados através de entrevistas, os participantes acabam 
por ter um papel preponderante na realização da investigação, uma vez que estes 
devem ser capazes de fornecer informação concreta e real sobre o assunto a ser 
estudado (Rowley, 2012). 
Foram elaborados três guiões de entrevista, a partir da revisão de literatura 
analisada, com base nas categorias de análise apresentadas anteriormente. Cada guião 
abordava questões relacionadas com as funções de cada um dos entrevistados na 
empresa. As três entrevistas foram realizadas a recursos humanos do departamento de 
compras da Huf Portuguesa. Os nomes e funções dos participantes no estudo são 
apresentados na tabela 4 abaixo.  
Planeamento (identificação dos participantes e informação a 
recolher)
Desenvolvimento do guião de entrevista
Recolha de dados através da execução das entrevistas
Transcrição e análise dos dados
Disseminação dos dados
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Tabela 4 . Participantes nas entrevistas 
Entrevistados Função 
Eng.º Gonçalo Almeida Diretor do departamento de compras da 
Huf Portuguesa. 
Susana Silva Colaboradora do departamento de 
compras da Huf Portuguesa, na área de 
seleção de fornecedores e negociação. 
Rui Almeida Colaborador do departamento de 
compras da Huf Portuguesa, na área de 
avaliação de desenvolvimento de 
fornecedores. 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
As relações com os fornecedores são estabelecidas através do departamento de 
compras da Huf Portuguesa. Este é também o departamento responsável pelos 
processos de seleção, avaliação e desenvolvimento de fornecedores. Assim, as três 
pessoas selecionadas fazem parte deste departamento e desempenham funções vitais 
na área deste estudo. Uma vez que o objetivo do presente trabalho passou por 
compreender qual a importância dos relacionamentos entre a Huf Portuguesa e os seus 
fornecedores, como é feita a gestão dos mesmos, e de que forma a Huf Portuguesa 
aplica as estratégias de seleção, avaliação e desenvolvimento de fornecedores, a 
participação destes três entrevistados tornou-se fundamental. As entrevistas foram 
gravadas, com a permissão dos entrevistados, e posteriormente transcritas, sendo que 
cada entrevista teve uma duração entre quarenta e cinco minutos a uma hora. Durante 
a realização das entrevistas foram tiradas notas de modo a enriquecer a informação 
recolhida (Nobre & Faria, 2017). 
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6. Descrição e análise do estudo de caso 
6.1. Introdução 
Nesta secção é apresentada a análise da informação recolhida com recurso aos 
três métodos anteriormente apresentados, observação, realização de entrevistas e 
recolha de informação através do partner portal. A partir da informação recolhida, 
analisou-se o modo como a empresa Huf Portuguesa faz uma gestão dos 
relacionamentos com fornecedores, e de que forma esta aplica estratégias de seleção, 
avaliação e desenvolvimento de fornecedores. A informação recolhida permitiu, ainda, 
analisar como a Huf Portuguesa faz utilização das mesmas.  
 
6.2. Empresa Huf Portuguesa 
A Huf Portuguesa estabelece o seu relacionamento com fornecedores através 
do departamento de compras. Este departamento encontra-se dividido em duas áreas: 
seleção e negociação com fornecedores e avaliação e desenvolvimento de 
fornecedores. A sua missão passa por estabelecer parcerias e garantir que os 
fornecedores cumprem com os requisitos de qualidade da empresa, pelo que se torna 
importante criar relações duradouras e trabalhá-las ao longo do tempo.  
Para que a cadeia de abastecimento funcione eficazmente é essencial que a 
nível interno exista uma integração e coordenação de atividades, que exista 
rentabilidade, troca de informação interna, coordenação entre departamentos e 
integração de processos, aspetos essências para se atingirem os objetivos da empresa. 
Internamente, a Huf Portuguesa utiliza uma abordagem de processos 
interligados entre si. Isto faz com que dentro da própria empresa, a nível funcional, 
existam departamentos que vão fornecer determinados departamentos e existam 
departamentos que são clientes de outros departamentos, pelo que a existência de um 
trabalho conjunto é essencial (Gonçalo Almeida, entrevista, 19 de abril de 2017). 
Uma troca de informação eficaz, com base na transparência, é fundamental para 
o bom funcionamento da empresa a nível interno. A nível de softwares para troca de 
informação, a nível interno, a Huf Portuguesa utiliza duas bases de dados, o ERP e o 
PP. O ERP, que representa o principal modo de troca de informação a nível interno, 
incorpora todos os dados alusivos à empresa, facilitando o acesso à informação. É 
através deste software que todos os departamentos colocam toda a informação inerente 
ao negócio e onde todos os departamentos podem ter acesso instantâneo à mesma, 
facilitando o fluxo de informação a nível interno e uma maior integração. O outro 
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software utilizado (PP) é uma base de planos 2D e 3D, que apesar de não se encontrar 
disponível a todos os departamentos, permite a troca de informação entre os 
departamentos que vão necessitar da informação nele disponibilizada (Gonçalo 
Almeida, entrevista, 19 de abril de 2017). 
A Huf Portuguesa dispõe ainda a nível interno de mais três meios de troca de 
informação, de modo a garantir e salvaguardar uma política de transparência para com 
os seus colaboradores, disponibilizando informação relativa a todos os acontecimentos 
e dados referentes à empresa, conforme representado e descrito abaixo. 
 
Figura 11 . Meios de troca de informação a nível interno na Huf Portuguesa 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
▪ A agenda semanal é enviada a todos os colaboradores semanalmente, através 
do endereço de e-mail, e providencia informação genérica da empresa e relativa 
ao plano semanal de actividades da empresa: visitas que a Huf Portuguesa irá 
receber ou realizar, reuniões que vão acontecer a nível do grupo Huf ou com 
fornecedores ou clientes, ou que reclamações foram feitas por clientes. 
▪ A gerência informa é uma reunião que acontece trimestralmente, em que a 
gerência informa todos os colaboradores da empresa acerca da situação atual 
da mesma, a nível económico, de qualidade, número de reclamações e 
perspectivas futuras. 
▪ As reuniões de direcção são realizadas mensalmente. Está presente a gerência 
e todos os directores de departamentos da empresa. É examinada a 
performance da empresa a nível económico, comercial ou de qualidade, bem 
como todos os dados constituintes do balance scorecard. São ainda definidos 
os planos de ação para o futuro.  
É possível constatar que a comunicação tem um papel relevante para a Huf 
Portuguesa, que esta valoriza as trocas de informação e a transparência e as considera 
essenciais para o bom funcionamento a nível interno (Gonçalo Almeida, entrevista, 19 
de abril de 2017). 
Um dos pilares da missão da Huf Portuguesa passa pela satisfação dos seus 
colaboradores. A empresa faz um esforço na promoção de um ambiente de trabalho 
Agenda 
Semanal
Gerência 
Informa
Reunião 
de Direção
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favorável e benéfico, de forma a criar condições para que os seus colaboradores 
consigam obter um bom desempenho. O esforço realizado pela empresa já foi 
reconhecido variadas vezes, ao ser galardoada com prémios e ser considerada uma  
das melhores empresas para trabalhar, quer em Portugal, quer na Europa. 
 
6.3. Relacionamento com fornecedores 
Tendo um claro conhecimento da importância que os seus fornecedores 
representam para o negócio, a Huf Portuguesa faz questão de prezar as relações que 
estabelece com os mesmos, cultivando-as ao longo dos anos. Por essa razão, a Huf 
Portuguesa vê os seus fornecedores como parceiros que vão integrar a cadeia de 
abastecimento da empresa e, como tal, a empresa esforça-se por “(…) fazer com que 
eles se sintam uma peça importante da cadeia”. conforme indica Gonçalo Almeida 
(entrevista, 19 de abril, 2017), sendo que nos relacionamentos a Huf Portuguesa gosta 
de “(…) privilegiar o contacto com o fornecedor face-to-face, de privilegiar as relações 
win-win, de querermos ajudar o fornecedor para que o fornecedor também nos ajude 
nos momentos em que nós necessitamos,” (Gonçalo Almeida, entrevista, 19 de abril de 
2017). 
Para que o relacionamento com os fornecedores seja saudável, a Huf 
Portuguesa esforça-se por desenvolver relações win-win, onde ambas as partes se 
entreajudam e têm benefícios mútuos. O facto de a empresa preservar um bom 
relacionamento com os seus fornecedores, reflete-se também na resolução de 
situações problemáticas ou de conflito. Gonçalo Almeida refere que ao preservar bons 
relacionamentos com os fornecedores, a resolução de problemas torna-se mais simples 
e rápida.  
Apenas recentemente é que os fornecedores começaram a ser envolvidos no 
processo de desenvolvimento de novos produtos, algo que Gonçalo Almeida (entrevista, 
19 de abril de 2017) relaciona com a própria evolução do negócio, o qual exige, cada 
vez mais, uma participação ativa de toda a cadeia de abastecimento, levando, 
consequentemente, a uma maior integração dos processos a nível da cadeia de 
abastecimento. Atualmente, a Huf Portuguesa faz questão de incluir os seus 
fornecedores no desenvolvimento de novos produtos desde uma fase inicial. Apesar de 
haver situações em que as especificações do produto já vêm definidas pelo cliente, 
como é o caso de um produto build-to-print, que deve ser produzido de acordo com o 
desenho disponibilizado, não podendo ser feita nenhuma alteração, existem produtos 
nos quais os fornecedores podem fazer sugestões de melhoria ao produto e participar 
ativamente no desenvolvimento do mesmo. Em algumas situações, ainda numa fase de 
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oferta de preço por parte do fornecedor, e antes da adjudicação do produto, os 
fornecedores fazem propostas de alteração que possam trazer reduções de custo ou de 
tempo para a Huf Portuguesa.  
Em algumas situações, ainda que raras, a Huf Portuguesa é levada a terminar 
os relacionamentos com os seus fornecedores. De acordo com Gonçalo Almeida 
(entrevista, 19 de abril de 2017) os fatores que podem levar ao término de um 
relacionamento são “(…) uma má performance contínua nos vários aspetos, qualidade 
e/ou logística e/ou comercial. Tem de ter essas três vertentes equilibradas, isto é a 
chave do sucesso para que o fornecedor seja um verdadeiro parceiro da Huf 
Portuguesa.” Se após a implementação do processo de desenvolvimento de 
fornecedores, estes continuarem a apresentar uma má performance numa dessas 
vertentes ou não estiverem dispostos a implementar as medidas de melhoria propostas 
pela Huf Portuguesa, pode ocorrer um término da relação.  
A Huf Portuguesa considera ainda que os fornecedores não devem ser 
dependentes da empresa, pelo que existe um procedimento corporativo em que o 
fornecedor não deverá depender da Huf Portuguesa mais do que 30% da sua faturação. 
Do mesmo modo, a empresa evita a todo custo tornar-se dependente de um fornecedor, 
sendo que para cada grupo de material devem existir sempre cerca de quatro a cinco 
fornecedores. 
 
6.3.1 Seleção de fornecedores 
Para que a Huf Portuguesa consiga um bom desempenho no setor em que atua 
é necessário trabalhar com os melhores parceiros. Dado que 70% do produto final que 
a Huf Portuguesa entrega ao seu cliente advém de compras a fornecedores, a seleção 
de fornecedores representa um papel de grande relevância no negócio da empresa. É, 
portanto, fundamental ter em consideração os melhores fornecedores no mercado, 
selecioná-los e estabelecer relações com eles, de modo a obter produtos competitivos 
e com qualidade, que permitam um crescimento tanto para a empresa como para os 
fornecedores (Gonçalo Almeida, entrevista, 19 de abril de 2017). 
Até 2010, altura em que a Huf Portuguesa era detida 50% pelo grupo Huf e 50% 
pela Ficosa, o processo de seleção de fornecedores era feito de modo diferente. O 
processo não era tão rígido, existia uma maior probabilidade de uma peça ser 
adjudicada a um fornecedor fora do portefólio e o processo de tomada de decisão era 
feito a nível local (Susana Silva, entrevista, 19 de abril de 2017). 
Atualmente, o processo de seleção da Huf Portuguesa é realizado em conjunto 
com as restantes empresas do grupo a nível europeu. As empresas europeias, 
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pertencentes ao grupo Huf, utilizam um portefólio de fornecedores a nível europeu, 
gerido pelo departamento de compras da Huf Alemanha. Apesar de o departamento de 
compras da Huf Alemanha ser o responsável pela gestão do portefólio, todas as 
empresas do grupo intervêm no processo de gestão e revisão do portefólio, através de 
uma reunião realizada anualmente denominada de buyers meeting, onde estão 
presentes todos os diretores de compras do grupo Huf. Nesta reunião é feita uma 
análise dos fornecedores que constituem o portefólio, sendo proposta a inclusão ou 
exclusão de fornecedores do portefólio, consoante o feedback dos diretores de compras. 
Também a avaliação de fornecedores tem um papel preponderante, nesta fase, já que 
o seu desempenho e capacidade de resposta a problemas, em conjunto com a sua 
avaliação, são fatores decisivos para a sua permanência, ou exclusão, do portefólio 
(Susana Silva, entrevista, 19 de abril de 2017). 
A utilização de um portefólio comum às empresas do grupo surge com o objetivo 
de homogeneizar os fornecedores com os quais o grupo trabalha. Conforme refere 
Gonçalo Almeida (entrevista, 19 de abril de 2017), o objetivo da empresa trabalhar com 
um portefólio de fornecedores passa por “(…) concentrar o máximo de negócios no 
menor número de fornecedores possível”, o que faz com que exista um 
acompanhamento bastante próximo aos fornecedores que constituem o portefólio, para 
que se possam desenvolver relações de confiança e que perdurem ao longo dos anos. 
Como este refere, quando um fornecedor entra para o portefólio o objetivo é que este 
comece a crescer dentro do grupo ao longo do tempo. 
Dentro do portefólio, os fornecedores encontram-se divididos em grupos de 
materiais, conforme os produtos que fornecem, embora o mesmo fornecedor possa 
pertencer a vários grupos de materiais. Atualmente, o portefólio é composto por cerca 
de 248 fornecedores, divididos em 73 grupos de material, sendo que em média cada 
grupo de material é constituído por 5 fornecedores (Susana Silva, entrevista, 19 de abril 
de 2017). 
Para que um fornecedor possa integrar o portefólio de fornecedores da Huf 
Portuguesa, este deve cumprir com os critérios apresentados na figura 12, os quais 
ilustram o perfil de fornecedor exigido pela empresa. Estes aspetos são importantes 
para implementar melhorias aos processos e produtos repercutindo-se numa diminuição 
de tempo ou de custos.  
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Fonte: Elaboração própria 
 
Todos estes fatores são cruciais para que os fornecedores possam, não só 
integrar o portefólio da Huf Portuguesa, como também estabelecer relações de longa 
duração. No entanto, para além da conjugação destes critérios, existem alguns 
procedimentos a ser cumpridos, antes da integração de um fornecedor no portefólio do 
grupo Huf.  
Inicialmente, é enviado um questionário para o fornecedor, ao qual este deve 
submeter toda a informação requerida e certificados. A informação recebida é analisada 
pelo grupo Huf e é assinado um acordo de não divulgação entre ambas as partes. Com 
base na informação enviada e certificações apresentadas pelo fornecedor, a Huf 
Portuguesa em conjunto com a Huf Alemanha realizam, se necessário, auditorias aos 
fornecedores, considerando a sua capacidade de produção, logística e financeiro. São 
ainda analisados índices financeiros, como o Informa D&B, as suas certificações (caso 
um fornecedor não possua certificação ISO TS este deverá ser auditado a cada três 
anos pela Huf) e é feito um relatório à sede do grupo Huf. Após aprovação da sede, o 
fornecedor é incluído no portefólio e pode começar a estabelecer negócios com as 
empresas do grupo (Gonçalo Almeida, entrevista, 19 de abril de 2017). 
 
6.3.2 Processo de negociação 
O processo de negociação da Huf Portuguesa consiste em quatro etapas, conforme 
se verifica na figura 13. Na plataforma fullstep, à qual os fornecedores têm acesso 
através do partner portal, e utilizando um software de gestão denominado request for 
quotation (RFQ) é aberto um processo e são inseridos os dados relativos ao projeto, 
desenhos, ficheiros de factibilidade, modelos ou formato. O pedido de cotação é enviado 
a todos os fornecedores que integrem o portefólio, e o grupo de material relacionado 
com o produto em questão, podendo ser alargado a fornecedores fora do portefólio, 
•Competitivo a nível de preço
•Estrutura sólida e com estabilidade financeira
•Ser certificado(ISO 9001, ISO/TS 16949 e ISO 4001)
•Ter presença global
•Ser proativo
•Ter conhecimento técnico
•Ser inovador
•Ser flexivel 
Perfil de 
fornecedor da 
Huf 
Portuguesa
Figura 12 . Perfil de fornecedor da Huf Portuguesa 
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caso a empresa considere relevante. Dentro de um período temporal (time frame) 
definido pela Huf Portuguesa, os fornecedores devem apresentar as suas propostas, 
que seguem posteriormente para análise.  
 
Figura 13 . Processo de negociação da Huf Portuguesa 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Após recolha de toda a informação relativa ao processo, a mesma é analisada 
através de um formato excel utilizado a nível corporativo, bid overview. É feita uma 
comparação das várias propostas, analisando critérios como preço, quantidades, 
descontos e savings apresentados ou incoterms, sendo que nesta fase a Huf 
Portuguesa dá especial atenção ao preço, à factibilidade do produto apresentada pelo 
fornecedor e às certificações que o fornecedor possui.  
De seguida, são analisados os resultados obtidos a nível interno, passando-se à 
fase de negociação. Concluída a fase de negociação a nível da Huf Portuguesa, é 
enviado um sumário final à sede do grupo Huf, com todas as observações que a Huf 
Portuguesa considere relevantes, para que seja tomada uma decisão final relativa ao 
fornecedor selecionado.  
 
6.3.3 Avaliação de fornecedores 
A avaliação de fornecedores sempre foi uma ferramenta bastante importante 
para a Huf Portuguesa. Dado o impacto que os fornecedores têm sobre o produto final, 
é necessário avaliar o desempenho dos mesmos, para que seja possível compreender 
quais as melhorias que devem ser implementadas. A avaliação de fornecedores é 
realizada mensalmente e anualmente, através de uma compilação de todas as 
avaliações mensais. O processo de avaliação de fornecedores desenrola-se do mesmo 
modo para todas as empresas do grupo, através de uma base de dados comum para 
todo o grupo Huf. A avaliação é realizada pelo departamento de compras, sendo que o 
departamento de logística e de qualidade têm também um papel relevante na avaliação 
dos fornecedores (Rui Almeida, entrevista, 19 de abril de 2017).  
Mensalmente é realizada uma reunião na Huf Portuguesa denominada de short 
term monitoring, com a presença de elementos do departamento de compras, qualidade 
e logística. Nesta reunião são debatidas e analisadas as questões referentes à avaliação 
Pedido de 
cotação
Análise de 
propostas
Negociação
Seleção de 
fornecedor
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de fornecedores, sendo aqui igualmente feita a definição e implementação de medidas 
de desenvolvimento de fornecedores.  
Apesar de a avaliação de fornecedores abranger todos os fornecedores, existem 
algumas nuances que diferem consoante o fornecedor. No início de cada ano são 
definidos targets para os fornecedores, a nível do grupo Huf, de acordo com os grupos 
de material em que os mesmos se inserem, variando os targets consoante o grupo de 
material. Para além desta diferenciação, a Huf Portuguesa define ainda um grupo de 
fornecedores denominado de key suppliers, onde se inserem os fornecedores com uma 
maior importância para a empresa, e que representam um maior volume de compras, 
exigindo, por esse motivo, um maior acompanhamento e apresentando uma menor 
margem de erro. Estes targets são comunicados e aceites pelos fornecedores, os quais 
se comprometem a assegurar o cumprimento dos mesmos.  
A avaliação de fornecedores na Huf Portuguesa tem como base dois critérios: 
qualidade e logística, cada um dividido em subcritérios, conforme representado na figura 
14. 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Os dados relativos à avaliação de fornecedores e os resultados da mesma são 
disponibilizados a todos os fornecedores através do partner portal do grupo, permitindo 
assim que todos os fornecedores possam visualizar a avaliação da sua performance.  
Este método de avaliação foi implementado em todas as empresas do grupo Huf 
a partir de 2015. Até ao ano de 2015, cada uma das empresas delineava o seu método 
de avaliação de fornecedores, embora o método utilizado pela Huf Portuguesa (figura 
15), acabasse por ser mais completo. Para além da qualidade e da logística, que são 
avaliadas ainda hoje, eram avaliados outros critérios como os aspetos comerciais e de 
gestão de projeto.  
 
 
 
Qualidade
•Número de PPMs
•Número de reclamações
•Gestão de 8Ds
Logística
•Número de entregas dentro dos 
prazos
•Número de entregas correctas
Figura 14 . Critérios de avaliação atuais da Huf Portuguesa 
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Fonte: Elaboração própria. 
 
É possível constatar que o método de avaliação utilizado anteriormente era muito 
mais completo, englobando mais duas áreas de extrema importância para a empresa.  
 
6.3.4 Desenvolvimento de fornecedores 
No seguimento da avaliação de fornecedores e com base nos resultados da 
mesma, a Huf Portuguesa implementa também estratégias de desenvolvimento aos 
seus fornecedores. Uma vez que o desempenho dos fornecedores vai ter impacto na 
performance da Huf Portuguesa, esta faz um esforço no sentido de melhorar o 
desempenho dos mesmos. A implementação de métodos de desenvolvimento de 
fornecedores surge após a avaliação dos mesmos e identificação de oportunidades de 
melhoria, seguindo os passos apresentados na figura 16. 
Este processo é da responsabilidade do departamento de compras da Huf 
Portuguesa, sendo este o departamento responsável por identificar quais as áreas de 
necessidade de melhorias e de que modo as mesmas devem ser implementadas. Os 
fatores mais comuns que motivam este processo são: um resultado negativo na 
avaliação do fornecedor, falta de cumprimento por parte do fornecedor em relação aos 
requisitos de qualidade da Huf Portuguesa, não cumprimento das estratégias de 
melhoria acordadas entre o fornecedor e a Huf Portuguesa ou má performance do 
fornecedor. 
Qualidade
•Número de 
entregas com 
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reclamações
•Gestão de 
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Logística
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Figura 15 . Processo de avaliação da Huf Portuguesa até 2015 
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Figura 16 . Processo de desenvolvimento de fornecedores 
Fonte: elaboração própria 
 
 O processo de desenvolvimento de fornecedores dá-se por concluído assim que 
os targets definidos forem atingidos e confirmados pela Huf Portuguesa. As estratégias 
aplicadas variam consoante o número e tipo de reclamações ao fornecedor, a 
periocidade com que as mesmas acontecem ou o impacto que estas causam a nível 
produtivo, podendo a sua implementação ter que ser imediata.  
Em termos de processo de desenvolvimento de fornecedores pela Huf 
Portuguesa, o mesmo pode dividir-se em várias fases, como ilustrado na figura 17, 
denominadas de supplier support, cujo nível representa a necessidade de um maior ou 
menor nível de suporte, sendo que todas as fases usufruem de um acompanhamento 
dos elementos do departamento de compras.  
Numa fase inicial, denominada de supplier support nível 1, é definido um plano 
de ação, onde após identificação do problema, devem ser definidas ações de modo a 
eliminar o mesmo. Caso a performance do fornecedor apresente melhorias, após a 
implementação do plano de ação, não é necessário prosseguir para nenhuma das fases 
posteriores. Se após a implementação do supplier support nível 1 não for possível atingir 
melhorias imediatas, entra-se na segunda fase, de supplier support nível 2. Nesta fase, 
as ações passam pela realização de reuniões com o fornecedor na Huf Portuguesa ou 
da visita de algum elemento do departamento de compras às instalações do fornecedor, 
para se tentar compreender por que motivo estas ações não estão a gerar uma melhoria 
imediata.  
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Fonte: elaboração própria. 
 
Posteriormente, num supplier support nível 3, poderá ser necessária a realização 
de uma auditoria pela Huf Portuguesa às instalações do fornecedor, com vista à 
obtenção de uma visão mais profunda desta problemática, e de forma a garantir que as 
medidas definidas no supplier support nível 1 foram, de facto, implementadas 
corretamente. 
Quando nenhuma das soluções acima mencionada demonstra resultados 
positivos, o processo entra numa fase de escalamento, designada de supplier support 
nível 4, onde a direção do departamento de compras da Huf Portuguesa, em conjunto 
com a gerência do fornecedor tentam encontrar soluções de modo a garantir a 
continuidade da parceria e o cumprimento da performance acordada por parte do 
fornecedor. Caso não seja possível chegar a um acordo, ou cumprir com os objetivos 
acordados, o fornecedor passa a new business hold, ou seja, deixa de ser possível 
atribuir-lhe negócios por parte da Huf Portuguesa.  
Considerando os critérios de avaliação e seleção de fornecedores propostos por 
Oflac (2015) e sustentados por outros autores, bem como a relação entre o 
desenvolvimento de fornecedores e o estabelecimento de parcerias, que originaram as 
subcategorias do presente estudo, é de seguida realizada uma análise acerca da 
aplicação dos mesmos por parte da empresa Huf Portuguesa.  
 
6.4. Síntese de resultados 
6.4.1 Seleção e avaliação de fornecedores 
Qualidade 
À semelhança do que se passa na indústria automóvel a nível mundial, é notória 
a preocupação que a Huf Portuguesa atribui à qualidade dos produtos que adquire aos 
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Figura 17 . Fases de supplier support 
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seus fornecedores. Assim, a qualidade dos produtos faz com que este seja um dos 
critérios mais considerados aquando da seleção dos fornecedores. Com o objetivo de 
obter garantias de qualidade, a Huf Portuguesa solicita a apresentação de certificados 
de qualidade utilizados na indústria automóvel aos seus fornecedores, como é o caso 
do ISO TS 16949. Quando os fornecedores selecionados pela Huf Portuguesa não 
possuem tal certificação, os mesmos só são selecionados após a realização de uma 
auditoria, por parte da empresa, para que esta se certifique que os mesmos cumprem 
com os requisitos de qualidade. A Huf Portuguesa exige ainda aos seus fornecedores a 
apresentação da documentação PPAP, como salvaguarda que estes cumprem com os 
procedimentos e técnicas utilizadas na indústria automóvel, e controla, durante todo o 
tempo de vida de um projeto, a qualidade dos seus produtos através do controlo do 
número de PPMs e da gestão de reclamações de 8Ds. Estes procedimentos visam 
identificar e corrigir todas as falhas, bem como reduzir o número de peças rejeitadas.  
Atuando a Huf Portuguesa numa indústria altamente competitiva e onde o 
sucesso está relacionado com a não existência de falhas ou falta de qualidade, a 
qualidade é um dos critérios aos quais a empresa atribui mais importância. A seleção e 
avaliação de fornecedores é feita com base neste critério, onde são analisadas questões 
como as certificações e documentação PPAP e é feita uma gestão e controlo do número 
de PPMs e reclamações.  
 
Preço 
Para a Huf Portuguesa, o preço é um critério de grande importância aquando da 
seleção de fornecedores. Este acaba por ser um dos critérios utilizados que ajuda a 
diferenciar as propostas dos vários fornecedores.  
Durante o processo de negociação com os fornecedores, a Huf Portuguesa 
negoceia logo savings para o projeto em questão. Isto significa que durante o tempo de 
vida do projeto é negociado um desconto adicional por ano, que normalmente é de 3% 
no primeiro ano, e que vai reduzindo cerca de 3% em cada ano seguinte. Este desconto 
pode ser aplicado na peça toda, ou apenas sobre o processo de fabrico, sendo excluído 
o material. 
Dado o impacto que o preço vai ter sobre as compras da empresa, no processo 
de seleção de fornecedores este é um critério ao qual a empresa atribui importância, 
tentando sempre obter o preço mais vantajoso. No entanto, a nível de avaliação este 
não é considerado, uma vez que à partida o fornecedor selecionado foi aquele que 
apresentou melhor preço, ou melhores condições e níveis de qualidade.   
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Capacidade logística  
Tendo em conta a importância que a capacidade de resposta em termos 
logísticos vai ter na operação da empresa, esta é uma área à qual a Huf Portuguesa 
presta especial atenção. A necessidade de cumprimento com prazos de entrega, por 
parte dos fornecedores, torna-se essencial para que a empresa consiga garantir 
também a entrega dos seus produtos aos clientes.  
Deste modo, no momento de seleção de fornecedores para integração no 
portefólio da empresa, é avaliada a capacidade logística dos mesmos, e, se necessário, 
realizadas auditorias logísticas. Posteriormente, no momento de seleção de um 
fornecedor para o fornecimento de determinada peça, são acordados os níveis de 
entrega entre ambas as partes, sendo que o fornecedor assume o compromisso de 
conseguir dar resposta às exigências da empresa.  
A capacidade logística é um dos critérios de maior importância também nos 
momentos de avaliação de fornecedores. O facto de a margem para falhas ou atrasos 
ser bastante reduzida, faz com que exista um maior controlo sobre este critério. Os 
principais pontos avaliados a nível logístico são o número de entregas dentro do prazo 
estipulado e o número de entregas corretas. Os fornecedores devem garantir que 
enviam o material solicitado pela empresa, sem erros, embalado corretamente e dentro 
dos prazos solicitados por esta. Devido ao impacto que este critério tem sobre a 
produção da Huf Portuguesa e uma vez que irá ter influência direta sobre as entregas 
da empresa aos clientes, esta estabelece targets com os seus fornecedores, os quais 
devem ser rigorosamente cumpridos pelos mesmos.  
 
Comunicação e troca de informação 
O grupo Huf possui um website para fornecedores, intitulado de partner portal. É 
através desta plataforma que os fornecedores acedem às bases de dados do grupo Huf, 
uma denominada de Fullstep e outra de Purchasing System (PUS). A base de dados 
fullstep é utlizada a nível do departamento de compras e é através desta base de dados 
que é disponibilizada a informação relativa aos produtos, desde especificações aos 
planos em 2D e 3D e onde os fornecedores apresentam as suas propostas. A plataforma 
PUS é uma plataforma informática que integra uma subferramenta denominada de short 
term monitoring, onde o fornecedor pode visualizar a sua performance e avaliação 
mensal.  
A nível logístico, a comunicação entre o departamento de logística e os 
fornecedores da Huf Portuguesa é realizada através do EDI, um software bastante 
completo, conforme refere Susana Silva (entrevista, 19 de abril de 2017), que funciona 
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como um facilitador ao possibilitar uma rápida comunicação e um nível de erro muito 
reduzido.  
Para além das bases de dados apresentadas, a Huf Portuguesa efetua ainda o 
contacto com os seus fornecedores através de e-mail, telefone ou de contacto pessoal, 
através de visitas ou reuniões.  
Normalmente, pelo menos uma vez por ano, a Huf Portuguesa costuma reunir-
se com os seus fornecedores. Dependendo da fase do projeto, estas visitas podem 
realizar-se com maior ou menor frequência, de modo a delinear alguns detalhes. 
Costuma ser organizado também um supplier day, dia do fornecedor, altura em que a 
Huf Portuguesa abre as portas aos seus fornecedores, apresenta-lhes a política de 
compras da empresa, ações que pretende implementar a curto/longo prazo, 
apresentação de objetivos da Huf Portuguesa e onde é possível uma interação entre os 
fornecedores e a empresa, bem como o esclarecimento de dúvidas. 
Apesar de este critério ser de elevada importância para o sucesso de um 
negócio, o mesmo não funciona como critério diferenciador nos momentos de seleção 
e avaliação de fornecedores.  
 
Confiança 
Para a Huf Portuguesa a confiança é um elemento basilar no relacionamento 
com os seus fornecedores, atribuindo-lhe grande importância e desenvolvendo esforços 
para preservar a mesma, como Gonçalo Almeida (entrevista, 19 de abril de 2017) refere 
“Confiança é algo que demora muito a construir e que pode desaparecer de um 
momento para o outro”. 
Para que a confiança seja criada e mantida, é necessário que exista um esforço 
de ambas as partes e que cada uma cumpra com as suas obrigações. Para tal, é 
necessário que os fornecedores cumpram com aquilo a que se propõem: entregar 
produtos de qualidade, nas quantidades e prazos acordados, prestar apoio na resolução 
de problemas de uma forma rápida e eficaz, garantindo sempre a satisfação do seu 
cliente.  
Da parte da Huf Portuguesa, de forma a garantir a continuidade da existência de 
confiança, é feito um esforço para cumprir com seus compromissos: são efetuados os 
pagamentos a fornecedores dentro dos prazos acordados, apenas efetuam uma 
reclamação de qualidade quando de facto existe um problema, não penalizam os 
fornecedores sem um motivo válido e tentam manter sempre os mesmos interlocutores 
no relacionamento com os fornecedores. 
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Apesar de a Huf Portuguesa considerar a existência de confiança elementar para 
uma relação benéfica entre ambas as partes, esta não é considerada como critério para 
seleção e avaliação de fornecedores.  
 
Termos contratuais  
Antes de um fornecedor fazer parte do portefólio de fornecedores da Huf 
Portuguesa, o mesmo tem inicialmente que assinar um acordo de confidencialidade, 
denominado pelo grupo Huf como formato 653, que aborda questões de 
confidencialidade, relacionadas com regulamentações, acordos de trabalho, garantias 
e responsabilidade. Só após o envio do acordo assinado e enviado pelo fornecedor, a 
Huf pode proceder ao envio de informação técnica, como desenhos e restantes dados 
para que os fornecedores possam apresentar uma proposta. Isto faz com que logo 
desde um momento inicial os fornecedores tenham que aceitar e assinar este acordo, 
caso contrário, são impossibilitados de estabelecer negócios com a Huf Portuguesa.  
Os restantes contratos relacionados com adjudicações de peças devem também 
ser aceites pelos fornecedores, durante a validade indicada no mesmo, que 
normalmente é a duração de vida de um projeto. Com a aceitação do contrato, os 
fornecedores comprometem-se também a fornecer peças durante 15 anos após o fim 
de vida do projeto.  
O grupo Huf defende ainda que todos os acordos, ainda que definidos 
verbalmente, devem ser colocados por escrito e aceites e assinados pelas partes 
envolvidas.  
Para integrar o portefólio de fornecedores da Huf Portuguesa, o fornecedor deve 
aceitar o acordo proposto por esta, o que faz com que as questões contratuais tenham 
um papel importante e sejam fundamentais para o estabelecimento de negócios com a 
empresa. Após inclusão no portefólio, e para adjudicação de contratos, as partes devem 
chegar a um acordo, sendo que os fornecedores devem aceitar todas as questões 
contratuais estabelecidas, caso queiram efetuar negócios com a empresa. Podemos, 
deste modo, concluir que a nível de seleção de fornecedores este é um critério que tem 
impacto. Por outro lado, a nível de avaliação, este critério não é considerado. Isto 
acontece também porque se o fornecedor não aceitar as questões contratuais não 
estabelece negócios com a empresa, pelo que também não é alvo de avaliação.  
 
Responsabilidade Social e Ambiental 
Sendo a Huf Portuguesa uma empresa que tem vindo a ser reconhecida ao longo 
dos anos pelas suas políticas de responsabilidade social, este é um fator que a empresa 
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valoriza também nos seus fornecedores. A empresa responsabiliza-se pelo seu impacto 
na sociedade, envolvendo no seu plano de responsabilidade social corporativa e 
integrando no seu negócio aspetos económicos, ecológicos e sociais. A atribuição de 
contratos a fornecedores tem também em consideração os requisitos de 
sustentabilidade, sendo que a Huf Portuguesa prioriza fornecedores que sejam capazes 
de cumprir os mesmos. 
As questões ambientais são tidas em consideração pela Huf Portuguesa também 
a nível contratual, onde os fornecedores se devem comprometer a cumprir com as 
exigências da indústria automóvel. A Huf Portuguesa valoriza fornecedores que 
possuam certificação ambiental e que entreguem produtos e serviços de acordo com os 
regulamentos ambientais nacionais e internacionais. 
Assim, os fornecedores devem comprometer-se a entregar produtos em boas 
condições, com baixas emissões e níveis de poluição, com consumos de energia e 
recursos reduzidos e que sejam entregues em embalagens "amigas do ambiente". A 
Huf demonstra preocupação ambiental ao não permitir que os produtos recebidos de 
fornecedores produzam emissões prejudiciais para o ambiente ou para a saúde. 
Apesar de a responsabilidade social e ambiental ser um critério importante e com 
o qual a Huf Portuguesa se preocupa, dado as mais-valias que poderá trazer para a 
empresa, este poderá ter importância no momento de seleção de fornecedores para a 
constituição do portefólio, no entanto, não é considerado no processo de seleção de 
fornecedores para um determinado projeto, ou no momento de avaliação de 
fornecedores.  
 
Inovação 
Em termos de inovação, a Huf Portuguesa privilegia fornecedores inovadores e 
tecnologicamente avançados. No entanto, conforme Gonçalo Almeida (entrevista, 19 de 
abril de 2017) refere é necessário fazer uma análise de toda este tópico, uma vez que 
“Na Europa os fornecedores mais avançados tecnologicamente estão na Alemanha e 
esses fornecedores na Alemanha são fornecedores que tipicamente são fornecedores 
mais caros, portanto nós temos que saber balancear toda essa temática.“ Este realça 
ainda que cada vez mais, a nível ibérico, começam a surgir fornecedores capazes de 
apresentar uma tecnologia avançada, preços competitivos, e que ao mesmo tempo 
apresentem níveis de inovação e desenvolvimento interessantes, sendo que a 
proximidade geográfica faz também com que estes surjam como alternativa a outros 
mercados. 
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Assim sendo, a Huf Portuguesa não prioriza a inovação de fornecedores como 
critério principal, colocando critérios como o preço à frente do mesmo. Apesar de este 
critério poder valorizar a proposta de determinado fornecedor, não vai ter peso 
significativo na seleção do mesmo. Do mesmo modo que a Huf Portuguesa não 
considera este critério na seleção de fornecedores, o mesmo não entra no processo de 
avaliação, não sendo feita uma avaliação do nível de inovação dos fornecedores.   
 
6.4.2 Desenvolvimento de fornecedores 
Parcerias 
A Huf Portuguesa considera os seus fornecedores como uma peça fundamental 
para a sua cadeia de abastecimento e tem como objetivo manter e cultivar as relações 
com os mesmos. Conforme Gonçalo Almeida (entrevista, 19 de abril de 2017) refere, 
“existe um trabalho que vem sendo feito ao longo dos anos que visa fortalecer os 
relacionamentos, criar confiança e desenvolver e implementar melhorias nos 
fornecedores.” 
Um dos objetivos da empresa passa por crescer em conjunto com os seus 
fornecedores, pelo que o estabelecimento de relações de parcerias onde exista 
cooperação, se torna fundamental e permita o crescimento do negócio da empresa e, 
consequentemente, o negócio dos seus parceiros. Como tal, a empresa aplica 
estratégias com vista a desenvolver as capacidades dos seus fornecedores, e manter a 
relação existente com os mesmos. O facto de a empresa desenvolver e investir em 
estratégias de desenvolvimento com os seus fornecedores, demonstra a importância 
que lhes atribui.  
Gonçalo Almeida (entrevista, 19 de abril de 2017) afirma que os fornecedores da 
Huf Portuguesa “são parceiros, que fazem parte do processo da empresa e que estão 
cientes da sua importância.” A empresa empenha-se para estabelecer relações win-win 
com os seus parceiros, fazendo com que estes a encarem também como uma parceira, 
com ambas as partes a ajudarem-se mutuamente.  
Gonçalo Almeida (entrevista, 19 de abril de 2017), faz ainda questão de referir 
que de facto a Huf Portuguesa trabalha com grandes parceiros, o mesmo refere-se a 
parceiros e não fornecedores, e que estes são importantes para garantir que a empresa 
apresenta produtos competitivos no mercado e que consiga ganhar negócios.  
A tabela a seguir apresentada sintetiza os resultados do case study face às 
categorias de análise que guiaram o estudo.  
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Tabela 5 . Síntese da análise das subcategorias de análise 
Categorias de 
análise 
Subcategorias de 
análise 
Entrevistas Observação 
Seleção e avaliação 
de fornecedores 
Qualidade Aplica Aplica 
Preço Aplica Aplica 
Capacidade logística Aplica Aplica 
Partilha informação Não aplica Não aplica 
Confiança Não aplica Não aplica 
Termos contratuais Aplica Aplica 
Responsabilidade social 
e ambiental 
Aplica Aplica 
Inovação Não aplica Não aplica 
Desenvolvimento de 
fornecedores 
Parcerias Aplica Aplica 
 
Fonte: elaboração própria. 
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7. Conclusões 
7.1. Discussão dos resultados 
Com base na revisão da bibliografia e do estudo do caso  Huf Portuguesa, é 
possível retirar algumas elações relevantes. Começamos por referir a importância que 
os relacionamentos com fornecedores têm para as empresas. Tendo por base a revisão 
da bibliografia, é possivel constatar que a existência de relações benéficas entre as 
empresas e os seus fornecedores se traduz em inúmeras vantagens para as empresas. 
Para que as cadeias de abastecimento funcionem de modo eficaz, é necessário que 
exista cooperação, integração de processos e objetivos comuns (Shin et al., 2000). Ao 
analisar o relacionamento entre a Huf Portuguesa e os seus fornecedores, é possível 
constatar que a empresa atribui bastante importância aos seus fornecedores e à 
continuidade e perpetuação dos relacionamentos com os mesmos. É a existência de 
relações favoráveis com os seus fornecedores que permite à empresa permancer 
competitiva no mercado, uma vez que grande parte do produto entregue ao cliente final 
advém dos seus fornecedores. O investimento aplicado na gestão de relacionamento 
com os seus fornecedores reflete-se nos produtos que estes entregam quer a nível de 
qualidade ou preço. Esta relação de proximidade com os fornecedores, permite também 
uma maior resolução de problemas através do estabelecimento de objetivos mútuos e 
colaboração entre ambas as partes.  
A forte concorrência dos mercados a nível global faz com que os fornecedores 
se tornem uma peça bastante importante para as empresas, as  quais, cientes da 
importância e do impacto que os fornecedores têm na sua cadeia de abastecimento, 
desenvolvem esforços para estabelecer relações duradouras com os mesmos. Porém, 
em consequência da globalização  e da vasta oferta existente no mercado é fundamental 
que as empresas garantam que estabelecem relações com os parceiros apropriados. 
Para tal, estas optam por aplicar estratégias de seleção, avaliação e desenvolvimento 
de fornecedores com o objetivo de estabelecer e preservar as relações mais favoráveis 
(Oflac, 2015).  
A seleção de fornecedores acaba por ser uma estratégia decisiva, uma vez que 
é fundamental para a filtragem dos fornecedores mais adequados. Analisando este 
tópico, constatou-se que a Huf Portuguesa tem um processo bem definido para seleção 
de fornecedores, sendo a filtragem dos seus fornecedores feita em dois pontos. Uma 
vez que a Huf Portuguesa utiliza um portefólio de fornecedores, é feita uma seleção 
inicial, para que os fornecedores possam integrar o portefólio da empresa, com base 
em critérios previamente definidos pela empresa. Isto permite à Huf Portuguesa realizar 
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uma gestão mais eficaz dos seus fornecedores, fazendo uma acompanhamento mais 
próximo aos fornecedores que constituem o portefólio. Posteriormente, e para seleção 
de um fornecedor para determinado projecto, a empresa recorre aos fornecedores que 
constituem o seu portefólio, de modo a realizar uma nova seleção, e onde são aplicados 
novamente critérios de seleção de modo a diferenciar os fornecedores. Ciente do 
impacto que a seleção de fornecedores irá ter em todos os seus projectos, a Huf 
Portuguesa faz questão de atribuir grande importância à utilização desta estratégia, uma 
vez que irá gerar impacto e influenciar as restantes.  
A avaliação de fornecedores surge após o processo de seleção de fornecedores 
e quando existe já uma relação de negócio entre ambas as partes. A avaliação permite 
avaliar e analisar o desempenho dos fornecedores, revelando-se importante na 
identificação de eventuais problemas. A nível de avalição de fornecedores, a Huf 
Portuguesa passou a utilizar um modelo mais simplificado a partir de 2015, com a 
redução de critérios. Isto deveu-se a uma standardização das estratégias de gestão de 
fornecedores dentro do grupo Huf, o qual tornou o processo de avaliação de 
fornecedores mais fácil e simples, embora menos completo já que foram eliminados 
crritérios. Esta redução faz com que existam áreas que não são alvo de avaliação 
(apenas são avaliados aspectos relacionados com a qualidade e capacidade logística), 
simplificando em demasia o processo. 
O facto de vários departamentos participarem no processo de avaliação de 
fornecedores, torna o processo muito mais completo, permitindo que sejam identificados 
aspectos que sejam apenas percetiveis para um determinado departamento, o que 
permite uma avalição mais detalhada.  
A vontade da Huf Portuguesa em estabelecer relações duradouras com os seus 
fornecedores, faz com que esta implemente estratégias de desenvolvimento de 
fornecedores. A partir dos resultados decorrentes da avaliação de fornecedores, a Huf 
Portuguesa define e aplica estratégias de modo a desenvolver e melhorar determinadas 
capacidades dos seus fornecedores. Este é um processo que exige um investimento de 
tempo por parte da empresa, mas que esta considera importante para a criação de 
parcerias com os seus fornecedores. Para a empresa, este investimento acaba por 
trazer beneficios e melhorias a longo prazo. 
No que concerne a seleção e avaliação de fornecedores, o estabelecimento de 
critérios revela-se importante para ajudar a diferenciar fornecedores e as suas 
capacidades. Com base na revisao da bibliografia, é possível constatar que existem 
critérios que se mantêm importantes ao longo dos anos – qualidade, preço, capacidade 
logística – e alguns que vão surgindo com a globalização e o desenvolvimento das 
tecnologias – partilha de informação, responsabilidade social e ambiental e inovação 
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(Cannon & Perrault Jr., 1999). Ao relacionar a aplicação de critérios por parte da Huf 
Portuguesa com as subcategorias de análise do presente estudo, é possível concluir 
que todos eles são importantes para a Huf Portuguesa e que a existência dos mesmos 
se torna uma mais valia para a empresa.  No entanto, e apesar de a Huf Portuguesa 
valorizar os mesmos, esta não os considera como critérios diferenciadores e a ser 
utilizados no processo de decisão.  
Um dos fatores que influencia a aplicação de estratégias por parte da Huf 
Portuguesa, está relacionada com a estandardização de processos a nível do grupo 
Huf, que faz com que todas as empresas pertencentes ao grupo tenham de aplicar de 
igual modo as estratégias de seleção, avaliação e desenvolvimento de fornecedores. 
Conforme referido pelos entrevistados, esta estandardização de processos e falta de 
autonomia a nível local, acaba por condicionar a empresa ao nível de estratégias.  
Apesar de apresentar um processo de seleção de fornecedores robusto através 
da utilização do portefólio de fornecedores e de critérios, a metodologia de avaliação de 
fornecedores peca pela sua simplicidade. Esta poderia ser melhorada através da 
inclusão de mais critérios que permitissem uma avaliação mais completa dos seus 
fornecedores, e que ajudassem a identificar mais oportunidades de melhoria. No 
entanto, o seu processo de desenvolvimento de fornecedores demonstra a preocupação 
da Huf Portuguesa em estabelecer parcerias e desenvolver e ultrapassar as fraquezas 
dos seus fornecedores.  
A realização do estágio na empresa Huf Portuguesa permitiu acompanhar de 
perto a aplicação das estratégias de seleção, avaliação e desenvolvimento de 
fornecedores. A empresa é conhecedora do impacto que os fornecedores representam 
no seu negócio, e foi possível constatar a notória preocupação da empresa em cultivar 
as relações existentes com os seus parceiros, fazendo esforços para ultrapassar todos 
os obstáculos que fossem surgindo.  
 
7.2. Contributos para a gestão, limitações e recomendações futuras de 
estudo 
O estudo realizado permitiu compreender a importância das relações entre as 
empresas e os seus fornecedores. Este sugere que a gestão eficaz das relações entre 
as empresas e os fornecedores é essencial para um desempenho positivo da cadeia de 
abastecimento, a qual é determinante para o sucesso  das empresas. A aplicação de 
estratégias de seleção, avaliação e desenvolvimento de fornecedores permite às 
empresas filtrar os melhores fornecedores do mercado, identificar as suas necessidades 
e fraquezas e desenvolvê-las, produzindo mais valias para as próprias empresas (Shin 
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et al., 2000). Para isso, as empresas devem ter autonomia para selecionar os melhores 
fornecedores, o que, no caso da Huf Portuguesa, não acontece já que a existência de 
regras definidas em procedimentos corporativos condicionam este fator. A necessidade 
de trabalhar com fornecedores que façam parte do portefólio utilizado a nível global, 
dificulta a seleção de fornecedores locais e de menor dimensão, que não reuném os 
requisitos necessários para fazerem parte do portefólio. A nível de avaliação e 
desenvolvimento de fornecedores, a Huf Portuguesa está igualmente limitada, uma vez 
que tem que usar as estratégias utilizadas a nível global, e que pecam por ser 
incompletas. Um exemplo é o sistema de avaliação de fornecedores que se tornou mais 
incompleto a partir do momento em que a Huf Portuguesa teve que aplicar as estratégias 
utilizadas a nível global. Actualmente, são utilizados apenas dois critérios para a 
avaliação de fornecedores, tornando mais difícil a identificação de problemas e 
oportunidades de melhoria.  
Apesar de a partilha de informação não ser um critério determinante para a 
seleção e avaliação de fornecedores da Huf Portuguesa, esta considera que a 
comunicação com os seus fornecedores é de grande importância, esforçando-se para 
estabelecer e manter canais de comunicação com os seus fornecedores. Conforme foi 
possível constatar através deste estudo, a partilha de informação torna-se fundamental 
para que ambas as partes estejam em sintonia, ajudando a reforçar o nível de 
compromisso e confiança entre elas (Cannon & Perrault, 1999). 
É também notória a vontade de as empresas trabalharem cada vez mais em 
conjunto com os seus fornecedores, estabelecendo parcerias geradoras de benefícios 
mútuos. Para que tal suceda é essencial um trabalho cooperativo e que ambas as partes 
cumpram com as suas obrigações. O estabelecimento de parcerias  entre as empresas 
e os seus fornecedores é, assim, um fator catalizador de melhorias quer a nível de 
produtos quer ao nível de serviços (Mentzer et al., 2001). 
A presente investigação contou com algumas limitações. Dado que a 
oportunidade para realizar o trabalho surgiu durante a realização de um estágio 
curricular na empresa Huf Portuguesa, o estudo ficou limitado a apenas uma empresa. 
A replicação do estudo a um maior número de empresas iria permitir a compararar as 
estratégias utilizadas pelas mesmas, possibilitando a obtenção de resultados mais 
fiáveis.  
Um outro fator que permitiria o enriquecimento do estudo seria o alargamento do 
número de entrevistados. A realização de entrevistas a fornecedores possibilitava a 
recolha de informação sobre as estratégias aplicadas pela empresa, bem como o 
relacionamento entre empresa/fornecedor, aumentando o alcance do estudo. Por outro 
lado, a realização de entrevistas a um maior número de funcionários da empresa, que 
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de certo modo se relacionem directa ou indirectamente com os fornecedores ou com as 
estratégias de seleção, avaliação e desenvolvimento de fornecedores, iria permitir obter 
uma visão mais alargada acerca da gestão de relacionamentos realizada pela Huf 
Portuguesa.   
Teria sido também importante para o trabalho conseguir entrevistar fornecedores 
e profissionais externos à empresa. Porém, por questões de confidencialidade, a Huf 
Portuguesa não permitiu que fossem realizadas entrevistas aos seus fornecedores. Em 
estudos futuros sugere-se  a inclusão destes profissionais para que se possa analisar a 
outra parte das relações.  
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Anexo 1 . Documentação PPAP 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 Design record / Registos de conceção 
2 Engineering Change Documents / Documentação de autorização de 
alterações de engenharia 
3 Customer Engineering Approval / aprovação de engenharia do cliente 
4 Design Failure Mode and Effects Analysis (Design FMEA) / FMEA de 
concepção 
5 Process flow diagram / Fluxograma de processo 
6 Process Failure Mode and Effects Analysis (Process FMEA) / FMEA 
de processo 
7 Control Plan / Plano de controlo 
8 Measurement System Analysis Studies (MSA) / Estudos de análise 
de sistemas de medição 
9 Dimensional results / Relatório dimensional 
10 Material, Performance test results / registos de teste de material e 
desempenho 
11 Initial Process Studies / Estudos preliminares de processo 
12 Qualified Laboratory Documentation / Documentação relativa a 
laboratórios qualificados 
13 Appearance Approval Report (AAR) / relatório de aprovação de 
aparência 
14 Sample Production Parts / Peças de produção 
15 Master Samples/ Amostras padrão 
16 Checking AIDS / Diapositivos de verificação 
17 Records of Compliance - Customer-Specific Requirements / 
Requisitos especificos de cliente 
18 Part Submisson Warrant (PSW)  / Relatório de amostras iniciais 
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Anexo 2 . Passos metodologia 8D 
 
Passo Denominação Descrição 
1 Constituição de equipa 
Deve ser constituída uma equipa, 
normalmente envolvendo pessoas de 
vários departamentos, com 
conhecimentos em termos de 
processo e produto, de modo a levar a 
cabo a resolução do problema. 
2 Descrição do problema 
Deve existir uma definição e descrição 
clara do problema, de modo a que este 
possa ser compreendido. 
3 Ações de contenção 
Devem ser implementadas ações de 
contenção, de modo a solucionar o 
problema provisoriamente, até se 
identificar a causa raiz e encontrar 
uma solução final. 
4 Identificação da causa raiz 
Este passo é de extrema importância, 
pois a identificação e análise da causa 
raiz é que vão delinear as medidas 
futuras. 
5 
Planeamento das ações 
corretivas 
Devem ser listadas as várias ações 
para corrigir o problema e selecionar a 
que melhor se adequa para solucionar 
o problema. 
6 Ações corretivas implementadas 
Implementação e validação das ações 
corretivas na prática 
7 Ações preventivas 
Estas ações podem levar à 
modificação de práticas ou 
procedimentos (ex: Plano de Controlo, 
FMEA, instruções de trabalho) e têm 
como objetivo prevenir recorrências no 
futuro. 
8 Fecho 
Este último passo tem como objetivo 
fazer uma avaliação final, onde podem 
ser incluídos comentários e onde é 
congratulada a equipa, dando o 
problema como solucionado e 
terminado. 
 
